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Abstrakt:  
Diplomová práce se zabývá organizační kulturou a jejím vlivem na efektivnost 
fungování firmy HVM Plasma, s.r.o. V rámci analýzy současného stavu organizační 
kultury ve společnosti bylo využito metod písemného dotazování a obsahové analýzy 
dokumentu.  Hlavním cílem bylo na základě provedené analýzy navrhnout opatření 
vedoucí ke zlepšení zjištěných nedostatků.  
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Abstract:  
The master´s thesis deals with organizational culture and its effect on efficiency of 
HVM Plasma, s.r.o. Written  inquiry and  documents  kontent analysis were used to 
determine  the present  state of organization culture. The target was to design necessary 
steps which should provide areas of organizational culture.  
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Úvod 
 Organizační kultura je součástí každé společnosti. Představuje základní hodnoty, 
normy a obecná pravidla, jež ve společnosti vládnou. I v českých firmách se stává stále 
častějším pojmem. Každá organizace má kolektivní povědomí, jak je důležitá hierarchie 
a autorita, různé představy o pracovním nasazení, co znamená být členem organizace i 
jak se má člen organizace chovat. Organizační kultura slouží k posílení soudržnosti lidí, 
kteří tvoří organizaci. Mění individualitu osob směrem k požadavkům organizace a 
snaží se utlumit pocit odcizení, který se objevuje u velkých firem.  
 Organizační kultura je specifickým a individuálním systémem, který od sebe 
odlišuje organizace navzájem. Prostupuje celou organizací, má vliv na její chod a 
činnosti. Každá organizace by měla mít přesně takovou kulturu, která odpovídá 
požadavkům. 
 Organizační kultura ovlivňuje chod celé společnosti i chování všech pracovníků. 
A o každou kulturu by se mělo náležitě pečovat a stejné je to i s organizační kulturou. 
Když je ve společnosti pečováno o tuto kulturu, může být společnost trvale úspěšná.  
Zaměstnancům se dobře pracuje, jsou motivováni k lepší práci, vykonávají svoji práci 
kvalitně a zodpovědně a celkově se zvyšuje výkonnost a konkurenceschopnost firmy. 
Zákazníci pozitivní organizační kulturu vycítí a rádi se k ní vrátí. 
 Když společnost správně pochopí podstatu organizační kultury, bude s ní 
pracovat, utvářet a uzpůsobovat ji k tomu, aby podporovala dosahování cílů a zvyšovala 
efektivnost podniku, zvýší své šance na trhu.  
 Diplomová práce se zabývá organizační kulturou společnosti HVM Plasma, 
s.r.o. Cílem této práce je analyzovat organizační kulturu této společnosti, navrhnout 
změny a vytvořit doporučení, která povedou ke zlepšení zjištěných nedostatků.  
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Vymezení problému a cíle práce 
 Hlavním cílem je na základě provedené analýzy stávajícího stavu organizační 
kultury společnosti HVM Plasma, s. r. o. navrhnout konkrétní návrhy a doporučení, 
které povedou ke zvýšení efektivnosti společnosti a přiblížení se ke kultuře žádoucí. 
 Diplomová práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. 
V teoretické části práce bude vymezen pojem organizační kultura, její struktura, funkce, 
typologie, změna a kvalitativní i kvantitativní metody diagnostiky organizační kultury. 
 V praktické části bude popsána stručná charakteristika společnosti HVM 
Plasma, s. r. o. jako je pracovní prostředí, odměňování a komunikace ve společnosti. 
V praktické části bude využito kvalitativních i kvantitativních metod výzkumu. V této 
části bude popsán postup provedeného dotazníkového šetření, výsledky tohoto šetření a 
vyhodnocení získaných odpovědí.  
 Ze získaných výsledků budou vypracována doporučení, která mohou vést 
k prohloubení pracovních vztahů a upevnění pozice firmy, a různá doporučení pro 
naplnění cílů firmy a zvýšení její konkurenceschopnosti.  
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1. Teoretická východiska práce 
 Teoretická část práce se věnuje vysvětlení pojmů a poznatků, které se týkají 
tématu práce. Je zde vysvětlen pojem organizační kultura v rámci celé organizace. Dále 
jsou popsány nástroje, které můžeme použít k poznání konkrétní organizační kultury. 
Dá nám tedy veškeré poznatky k pochopení, analýze a následné změně organizační 
kultury. 
1.1. Pojem organizační kultura 
 Termín organizační kultura je pojem víceznačný a v odborné literatuře existuje 
vysoké množství názorů a přístupů ke zkoumání této problematiky. Je to složitý a 
obtížně definovatelný jev, jež značně ovlivňuje dlouhodobou prosperitu podniku. A to v 
dobrém slova smyslu i ve špatném. V české odborné literatuře, jež pojednává o kulturních 
aspektech organizací, jsou používány tyto tři pojmy: podniková kultura, firemní kultura a 
organizační kultura. Jejich obsah je však totožný. Přesné a úplné vymezení organizační 
kultury je velmi obtížné, což ukazuje následující výčet pohledů jednotlivých autorů. 
 „Je to sbírka hodnot, symbolů, podnikových hrdinů, rituálů a vlastních dějin, 
které působí pod povrchem a mají velký vliv na jednání lidí na pracovních místech“ 
(Deal a Kennedy, 14, str. 8). 
 „Podnikovou kulturu tvoří zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domněnky, 
které jsou sdíleny členy organizace“ (Dyer, 13, str. 8). 
 „Pod pojmem podniková kultura se chápe typické jednání, uvažování a 
vystupování členů firmy. Tvoří jednotu společných hodnotových představ, norem, 
vzorů jednání a projevuje se navenek jako forma společenského styku mezi 
spolupracovníky a ve společně udržovaných zvycích, obyčejích, pravidlech a 
materiálním vybavení“ (Brose a Hetzen, 13, str. 9) 
 „ Kultura je souhrn představ, přístupů a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a 
relativně dlouhodobě udržovaných“ (Pfeifer a Umlaufová, 8, str. 19) 
 „Podniková kultura je vzorec základních a rozhodujících představ, které určitá 
skupina nalezla či vytvořila, odkryla a rozvinula, v rámci nichž se naučila zvládat 
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problémy vnější adaptace a vnitřní integrace a které se tak osvědčily, že jsou chápány 
jako všeobecně platné. Noví členové organizace je mají pokud možno zvládat, ztotožnit 
se s nimi a jednat podle nich“ (Schein, 7, str. 22). 
 „Vzorec názorů, hodnot a naučených způsobů zvládání situací, založených na 
zkušenostech, které vznikly během historie organizací a které jsou manifestovány 
v jejich materiálních aspektech a v chování členů“ (Brown, 7, str. 22). 
 „Splnění úkolů, povinností a pořádek je možné v podniku zajistit 
prostřednictvím mixu vlastních přesvědčení, podnikové ideologie, rituálů a mýtů, které 
spojíme pod etiketu podnikové kultury“ (Pettigren, 13, str. 8). 
 Organizační kultura má vliv na rozhodování v celé organizaci, na styl 
komunikace, jakým způsobem se hledají řešení možných problémů, vliv na způsob 
kontroly zaměstnanců, na motivaci, fluktuaci a adaptaci nových pracovníků. 
 Definice pojmu organizační kultura je složitá, ale názory se shodují, že se jedná 
o souhrn představ, norem, hodnot, vzorců chování v podniku, které jsou sdíleny a 
relativně dlouhodobě udržovány.  
 Stále více manažerů si uvědomuje, jak je důležité zabývat se organizační 
kulturou. Stále si ale některé podniky neuvědomují, jak moc zasahuje organizační 
kultura do života firmy a jaký má vliv na podnikatelský úspěch. Nejen, že se projevuje 
navenek, ale také uvnitř firmy a významně ovlivňuje kvalitu a produktivitu na pracovišti 
a tím celkovou výkonnost podniku. Existuje tedy silná vazba mezi výkonností firmy a 
podnikovou kulturou.  
 Svojí kulturou se stává firma čitelnější pro samotné zaměstnance i pro vnější 
subjekty jako jsou zákazníci. Stabilní organizační kultura pomáhá snadnějšímu a 
jasnějšímu chápání mnoha věcí ve firmě. (12) 
 Musíme zdůraznit, že organizační kultura a všechny její prvky mají původ 
v myšlení lidí. Tedy v myšlení zaměstnanců. V tom, jak se dívají a přistupují k životu a 
v celkovém pohledu na svět, je základní rovina organizační kultury. A v každém 
podniku pracují jiní zaměstnanci, takže každá firma má svoji specifickou organizační 
kulturu. A ta vzniká, rozvíjí se, mění se či zaniká v konkrétním čase a místě. (4) 
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 Tato kultura je pro každou společnost důležitá, ale aby fungovala správně a byla 
pozitivní celé firmě, musí každý zaměstnanec pochopit, jaký je cíl společnosti a jaká je 
její představa o budoucnosti. Výsledkem bude společnost, která funguje bez zbytečných 
příkazů, protože lidé uvedené principy sdílejí a jednají v jejich duchu. (5) 
1.2. Organizační kultura a její vliv na výkonnost organizace 
 Již od 80. let byla studována souvislost mezi organizační kulturou a výkonností. 
Mezi hlavní parametry hrající roli z hlediska míry ovlivňování výkonnosti firmy patří 
obsah a síla organizační kultury. Obsahem organizační kultury rozumíme názory, 
hodnoty, postoje a normy chování. Sílou organizační kultury máme na mysli, jak silně 
jsou dané názory, postoje, hodnoty, normy a z nich vyplývající vzorce chování ve 
společnosti sdíleny. 
 Jsou-li ve společnosti sdílený ve vysoké míře a jsou nedílnou součástí 
každodenního jednání, jedná se o společnost se silnou organizační kulturou, která má 
vliv na fungování společnosti. Jestli bude tento vliv negativní nebo pozitivní záleží na 
obsahu kultury. Když členové organizace sdílí společné názory, hodnoty a postoje 
v malé míře, znamená to, že se jedná o společnost se slabou organizační kulturou. 
Výhody silné organizační kultury: 
• vytváří soulad v myšlení pracovníků a to usnadňuje komunikaci a 
redukuje konflikty 
• usměrňuje chování lidí 
• sdílí se společné hodnoty a cíle, tím prospívá celkové soudržnosti ve 
společnosti 
Nevýhody silné organizační kultury: 
• vede k uzavřenosti, přehlížení a ignorování různých signálů z vnějšího 
prostředí 
• způsobuje rezistenci vůči změnám (5) 
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Silná a slabá organizační kultura je spojená s její vnitřní diferenciací na dílčí subkultury. 
Můžeme si představit samostatné kultury v určitých oblastech podnikové struktury, 
které se vyznačují odlišnými sociálními normami nebo různými hodnotovými 
preferencemi. Jsou to různé divize, úseky, dílny, profese, pracoviště, mezi nimiž jsou 
jisté rozdíly, které však nemusí ohrožovat sílu organizační kultury. Pokud budou 
rozhodující cíle, priority a jejich cesty a způsoby dosažení akceptovány všemi 
zaměstnanci, nedojde k ohrožení kultury. Jen se musí posilovat společné okamžiky, jež 
spolupracovníky sjednocují. (1) 
1.3. Prvky organizační kultury 
 Prvky organizační kultury jsou chápany jako nejjednodušší jednotky, jež 
představují základní skladební komponenty kulturního systému. Autoři odborných 
publikací, kteří se zabývají touto problematikou, nejsou jednotní v názoru, které prvky 
zahrnout do organizační kultury. Přesto můžeme z obsahu definic vybrat nejčastěji se 
opakující tyto tituly: základní předpoklady, hodnoty, normy, postoje a dále vnější 
manifestace kultury označované jako artefakty materiální a nemateriální povahy. 
1.3.1.  Představy 
 Jedním z prvků organizační kultury jsou představy. Tím máme na mysli různé 
představy o vlastní práci a o tom jaký má pro nás smysl. Zabýváme se otázkou, jestli je 
podnik úspěšný a dobře se mu daří, jestli splňuje určité cíle. Sledujeme způsoby 
odměňování a porovnáváme s našimi představami. 
 Představy mají tři prameny. Těmi jsou informace, nabyté dojmy a prodělané 
zkušenosti. Informace bereme jako produkt rozumové cesty, nabyté dojmy jako produkt 
emocí a prodělané zkušenosti jako kombinace obojího. 
 Mezi základní formy představ patří znalosti, přesvědčení a víra. Příkladem 
znalostí může být, že menší množství zmetků znamená větší zisk. Příkladem 
přesvědčení může být, že se zákazník nemá okrádat, ale uspokojovat. A vírou máme na 
mysli například to, že naše firma dosáhne nejlepšího postavení na trhu. Poznání těchto 
znalostí, přesvědčení a víry u pracovníků je poměrně spolehlivou cestou k jejich 
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představám i klíčem k ovlivňování představ. Musíme se ovšem lidí ptát na jejich mínění 
a chtít poznávat jejich představy. (8) 
1.3.2.  Přístupy 
 Přístupy můžeme chápat jako náchylnost jednat určitým způsobem. Chceme-li 
zjistit, co ovlivňuje přístup člověka k jeho působení v podniku, můžeme nahlédnout do 
následujících kategorií, kde jsou shrnuty působící faktory. Jedná se o dominantní 
povahové rysy, očekávání vlastního profitu, očekávání vlastní přijatelnosti v podniku, 
vnitřní vztah k zájmům podniku, způsobilost k práci, kterou má člověk vykonávat. (8) 
 
 
 
Obrázek 1: Vzájemné vztahy organizační kultury (Zdroj: Pfeifer, Umlaufová, 
1993, s. 21) 
1.3.3.  Normy chování 
 Každá společnost jako skupina přijme určité normy chování. Jsou to nepsaná 
pravidla, určité zásady chování v jistých situacích, které jsou firmou jako celkem 
akceptovány. Týkají se různých pracovních činností, jako je rychlost práce, kvalita 
práce či způsob komunikace se zákazníkem, ale i komunikace ve skupině či normy 
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týkající se oděvu. Tyto normy se mají dodržovat. Když se dodržují, můžeme být 
odměněni. A to například přátelským chováním či akceptováním nás ve skupině. Když 
je porušíme, můžeme být potrestáni. Trestem může být omezená a chladná komunikace 
či odmítavý postoj.    
1.3.4.  Základní předpoklady 
 Základní předpoklady přináší zafixované představy o tom, jak funguje realita. 
Lidé je vnímají jako samozřejmé a nezpochybnitelné, fungují zcela automaticky a 
nevědomě a je díky tomu těžké je identifikovat. Mezi základní předpoklady patří 
předpoklad reality a pravdy, předpoklad času, předpoklad prostoru, předpoklad lidské 
povahy, předpoklad činností člověka, ale i předpoklad vztahů lidí.  
1.3.5.  Hodnoty 
 Hodnoty můžeme definovat jako něco, co je pro skupinu důležité a čemu 
skupina přikládá význam. Jsou tedy považovány za základ organizační kultury. Jsou 
vyjádřením obecné preference v rozhodování jednotlivce či skupiny. Mají vliv na 
hodnocení, co je „dobré – špatné“. Hodnoty jednotlivce určují, co je důležité pro 
jedince, organizační hodnoty vyjadřují, čemu je v organizaci přikládán význam. Když 
vybereme důležité a vhodné podnikové hodnoty a sladíme je s hodnotami 
individuálními, vznikne nám klíčový a důležitý moment k budování žádoucí 
organizační kultury. Pro podnik je tedy důležité, co si členové organizace myslí, co by 
se mělo dělat v organizaci i mimo ni, protože to považují za správné. Příkladem 
organizační hodnoty může být snaha být nejlepší, touha porazit konkurenty, 
zodpovědné chování k životnímu prostředí či vyvíjení nových produktů. 
 Hodnoty nám tedy tvoří jádro organizační kultury, jsou nástrojem obsahu 
kultury i jejího utváření. Určíme-li si klíčové hodnoty v organizaci a budeme je 
projevovat i navenek, vytvoříme si požadovanou tvář firmy. Jde to ovšem jen za 
předpokladu, že zaměstnanci společnosti se s firemními hodnotami ztotožňují. Jinak 
může dojít k rozporu mezi hodnotami skutečnými a vyjadřovanými. (7) 
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1.3.6.  Postoje 
 Postojem rozumíme určitý názor, který je spojován s pozitivními či negativními 
pocity. Souvisí s určitou osobou, věcí, událostí nebo problémem. Postoj je určitý 
způsob, jakým reagujeme na určité osoby, myšlenky i situace. V podnikové kultuře 
můžeme hovořit o celkovém postoji k práci, angažovanosti, oddanosti a loajalitě. 
1.3.7. Artefakty 
 Artefakty jsou symboly a znaky materiální i nemateriální povahy, které mají 
významový obsah snadný k pochopení. Známe verbální symboly jako historky, příběhy, 
slovní hříčky, mýty a vyprávění. Další jsou symbolická jednání, kam řadíme rituály a 
ceremoniály. A dalšími jsou symbolické artefakty materiální povahy jako logo, barvy, 
architektura, ale i vyznamenání a typické propagační předměty. 
 Artefakty zajišťují upevňování organizační kultury díky přenosu hodnot a 
norem. Další jejich funkcí je identifikace zaměstnanců s cíli společnosti a společností 
jako celkem. Působí také na vnější okolí firmy. 
 Přirozeným nástrojem lidské komunikace je řeč, která je považována za 
rozhodující prostředek zprostředkování hodnot a norem organizační kultury. Řeč 
s organizační kulturou jdou ruku v ruce, zejména ve vyprávění, příbězích a historkách. 
 
Historky, příběhy a vyprávění 
 Jsou to v podstatě vylepšené zprávy o firemních událostech v minulosti, kterým 
se ale ve firmě přikládá velký až mimořádný význam. Jádrem těchto příběhů se stala 
skutečná událost, jež je převyprávěna lidmi rozdílným způsobem.  Jedná se tedy o 
sloučení minulosti podniku s aktuálním stavem a budoucností. Tyto historky nesou 
morální podtext či emocionální složku na příkladech konkrétních událostí a tím dávají 
najevo, jak se příště v takové situaci zachovat. Novým zaměstnancům umožní lepší 
orientaci a adaptaci v podniku. Současně jsou svým návodem ke správnému chování. 
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Mýty 
 Mýty, které existují v podnicích, umožňují objasnit žádoucí i nežádoucí chování 
v podniku. Mají různé způsoby myšlení a rozdílný výklad. Na rozdíl od historek a 
vyprávění nemají reálný základ. Důvodem ke vzniku je, že lidé potřebují něčemu či 
v něco věřit. 
 Mýty nám plní také určité funkce ve společnosti, které souvisí s organizační 
kulturou. Jednou z funkcí je selekce, kdy nám vybírají z možných variant jednání. Další 
funkcí je jistá manifestace, kdy nám mýtus říká, jak se zachovat v podobné situaci. A 
poslední funkcí je zdůvodnění, kdy nám v mýtu vysvětlí, proč k určité události došlo. 
(1) 
 
Rituály 
 Je to určitý způsob jednání. Jde o určitý typ zvyků, které mají svůj význam. Za 
rituály jsou považované formální, ale i neformální věci. Aby se ale nějaké jednání stalo 
rituálem, musí jednání probíhat podle těchto znaků a toto jednání musí být v podniku 
typické. Jsou součástí organizační kultury a napomáhají hladkému chodu organizace. 
 Klasickými příklady neformálních rituálů jsou různé podnikové oslavy a 
večírky, vyznamenávání a povýšení zaměstnanců či odchody zaměstnanců do důchodu. 
Tyto rituály nám vytváří příjemnou pracovní atmosféru a vedou k lepší komunikaci. 
 Příkladem formálních rituálů jsou různé schůze, psaní zpráv či schvalování 
dokumentů. Jak jednáme s podřízenými, jak je chválíme či naopak kriticky hodnotíme. 
 
Ceremoniály 
 Význam ceremoniálů v podniku je ten, že nám připomínají firemní hodnoty, 
připomínají a oceňují úspěchy. Konají se při pečlivě připravené slavnostní události. 
 Příkladem ceremoniálu ve společnosti je výročí založení podniku či oslavy 
vánočních svátků a nového roku. (7) 
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Symboly 
 Jedná se o symboly, které formují a interpretují organizační kulturu. Mezi 
důležité symboly patří tzv. statusové symboly, které nám vyjadřují sociální postavení 
zaměstnance. Symbolem máme na mysli různá označení pracovních funkcí, materiální 
požitky u vyšších pracovníků (služební auto či mobil, vizitky) i různé tituly 
zaměstnanců (nejlepší zaměstnanec). 
Pozitivní přínosy statusových symbolů: 
o vyzdvihují zásluhy zaměstnanců 
o motivují zaměstnance v podniku 
o přispívají k sebeuvědomění a podporují identifikaci s podnikem 
o určují, jak má být s druhým jednáno, říkají s kým je jednáno 
 
 Mezi symboly, které jsou nejvíce viditelné pro zaměstnance podniku i 
náhodného vnějšího pozorovatele, patří ty, které mají hmotnou podstatu, jako je 
architektura staveb, vybavení a nábytek, logo, propagační materiály apod. Tyto 
předměty by měly být využívány co nejčastěji, aby pronikly do podnikové identity a 
vytvářely image podniku. (1) 
 Všechny z uvedených symbolů mají důležitou, ovšem omezenou funkci, kterou 
můžeme vidět v následující tabulce. 
 
Obrázek 2: Typy a funkce symbolů organizační kultury (zdroj: Bedrnová, 
Nový, 2002, s.493) 
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1.4. Struktura organizační kultury 
 V této kapitole se věnuji nejznámějším modelům organizační kultury. 
Scheinův model 
 Patří mezi nejznámější a nejvyužívanější model v současnosti. Schein rozděluje 
organizační kulturu na tři části. Jsou to artefakty, zastávané hodnoty, pravidla a normy 
chování a základní předpoklady. Rozlišuje je podle míry, jak se jednotlivé projevy 
projevují navenek a jak jsou pro náhodného vnějšího pozorovatele viditelné. 
 Artefakty – nejvíce na povrchu, pro pozorovatele nejviditelnější rovina, snadno 
ovlivnitelná, obtížně interpretovaná bez dalších znalostí ostatních rovin kultury 
 Zastávané hodnoty, pravidla a normy chování – rovina, která je částečně 
vědomá, vnějšímu pozorovateli částečně zřetelná a ovlivnitelná 
 Základní předpoklady – zahrnuje pro příslušníky kultury samozřejmé myšlenky 
a názory 
 
Obrázek 3: Scheinův model organizační kultury (Zdroj: Schein, 1992, dle Nový, 
Lukášová, 2004, s. 27) 
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 Artefakty podle Scheina obsahují veškeré vnější projevy kultury, které vnímá. 
Při setkání s novou a pro něj neznámou kulturou vnímá nejvíce. Snadno se pozorují a 
popisují, ale abychom je mohli dešifrovat, musíme znát i další obsah rovin. 
 Hodnoty spolu s normami a pravidly mají regulující funkci. Udávají, jak se 
členové skupiny mají chovat v jistých situacích. Podle Scheina jejich vznik pramení 
z úspěšného řešení určité situace jistým způsobem. Když toto řešení jedince funguje, 
sdílí úspěch celá skupina. Zmiňujeme se tedy o sdílené hodnotě. 
 Základní předpoklady jsou nejhlubší a neuvědomovanější rovina kultury a jejich 
fungování je samozřejmé, automatické a velmi stabilní. Kultura, ve které jsou spíše 
základní předpoklady, definuje, jak se budou lidé ve skupině chovat, jak budou 
reagovat, čemu budou věnovat pozornost. Dle Scheina není ani tak obtížná změna 
základních předpokladů jedince jako celé skupiny. 
 
Další modely 
 Ne všichni se ztotožňují s modelem dle Scheina, ale většinou se stává jistým 
základem pro další modely. Tyto modely se liší počtem užívaných úrovní. 
 Dvě úrovně organizační kultury 
Dvě úrovně rozlišuje např. Kotter a Heskett a to vzorce chování a sdílené hodnoty. 
Dalším příkladem může být i rozdělení dvou úrovní na hodnoty a praktiky, které 
rozlišuje Hostede. 
 Tři úrovně organizační kultury 
Schein není jediný, který rozdělil strukturu organizační kultury na tři úrovně. Sem 
můžeme zařadit i rozdělení Halla. Ten rozdělil strukturu na úroveň A, B a C. V úrovni 
A máme artefakty a etiku, v úrovni B máme chování a jednání a v úrovni C máme 
základní normy, názory a hodnoty.  
Další rozdělení na tři úrovně má i Denison, a to na hodnoty a předpoklady, na vzorce 
chování, reflektující a posilující hodnoty, a na soubory podmínek. 
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 Čtyři úrovně organizační kultury 
Do této skupiny patří rozlišení na čtyři úrovně organizační kultury podle Lundeberga, 
který uspořádává úrovně podle stupně abstraktnosti. A to na artefakty, na pravidla a 
normy chování, na hodnoty a na předpoklady. (7) 
1.5. Funkce organizační kultury 
 Správná organizační kultura udržuje společnost pohromadě. Zde jsou uvedeny 
charakteristické rysy a funkce organizační kultury, na kterých se shodli autoři. 
 Pomáhá redukovat konflikty v organizaci: díky více existujícím subkulturám ve 
společnosti dochází k dominantnosti jedné z nich, která když je dostatečně silná, 
může organizaci spojit a více stmelit 
 Zabezpečuje kontinuitu, zprostředkovává a usnadňuje koordinaci a kontrolu: 
každá organizace se silnou kulturou sdílí cíle organizace, její základní hodnoty, 
normy chování a utužuje společnost jako celek a tím zajišťuje žádoucí chování a 
disciplínu pracovníků 
 Je zdrojem motivace: k motivaci zaměstnanců neslouží pouze peníze a finanční 
zajištění, ale také organizační kultura. Když budou mít zaměstnanci pocit, že je 
jejich práce smysluplná, jistým způsobem hodnocená a stane se součástí firmy, 
ztotožní se zaměstnanci s cíli organizace a pracují s daleko větším úsilím. 
 Redukuje nejistotu zaměstnanců a ovlivňuje pracovní spokojenost: zaměstnanci 
se musí sžít s organizační kulturou, musí zjistit, co je důležité, jaké chování je 
akceptovatelné, jak se mají dělat určité věci a jaké ne, sníží se tak jejich 
nejistota. Dojde-li k sloučení kultury společnosti s jejich vnitřními hodnotami, 
zvýší se jejich pracovní spokojenost a emocionální pohoda. 
 Stává se konkurenční výhodou: v případě silné organizační kultury dojde 
k podpoře ve vnímání a myšlení a dochází k jejich shodě, stává se zdrojem 
motivace, ale i spokojenosti a tím dochází ke zvýšení efektivnosti společnosti a 
přináší tak konkurenční výhodu. (7) 
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1.6. Typologie organizační kultury 
 Organizační kultura každé společnosti je jedinečná. Můžeme ale najít jisté 
společné znaky, které jsou společné pro určité typy organizační kultury. 
 K rozdělení, zpřehlednění a utřídění složitého obsahu sociální reality slouží 
jeden z nástrojů, který využívají vědci z oblasti sociálních věd, je jím konstrukce 
typologií. U vědců v oblasti organizační kultury je jejich vývoj v oblibě již několik 
desetiletí.  
Význam typologií, které byly zatím zkonstruovány, je dvojí: 
o Teoretický – popisují klasické obsahy organizační kultury a tím prohlubují 
vědecké poznání v dané oblasti, obsahy se mohou měnit s vývojem 
podnikatelského, tržního a technologického prostředí. 
o Praktický – umožňují manažerům v praxi srovnávat obsah kultury jejich 
společnosti s typickými případy, které v reálném světě existují, mohou ji lépe 
poznat a porozumět, představují základ teorie pro vývoj diagnostických nástrojů 
použitelné v poradenské činnosti. (7) 
1.6.1.  Typologie podle Deala a Kennedyho 
 Dle míry rizika a dynamiky trhu rozlišili Deal a Kennedy čtyři typy organizační 
kultury: 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4: Typologie organizační kultury podle Deala a Kennedyho  
(Zdroj: Deal, Kennedy, 1982, dle Bedrnová, Nový, 1998, s. 482) 
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 Kultura všechno nebo nic – pozitivně hodnocen v tomto typu kultury je 
temperament a mladistvé jednání. V komunikaci se používají často cizí slova, 
komunikace je nekonveční, úspěchy se slaví, neúspěchy se neřeší, vnášet do 
společnosti osobní starosti a emoce je nepřijatelné, kariéra stoupá rychle, ale 
mohou nastat i rychlé pády, rovnoprávnost mužů a žen, doba zaměstnání bývá 
obvykle krátká, podnikoví hrdinové si mohou dovolit skoro vše. 
 Kultura chléb a hry – v této kultuře se cení přátelství, sympatické chování, 
spolupráce, tým, úspěch, využívají se nabízené možnosti, přednost se dává 
oslavám, vyznamenáním a cenám, panuje neformální prostředí, kde se mohou 
projevovat city i navenek, často se používají různé zkratky a sportovní výrazy. 
Vertikální hierarchie není příliš důležitá, hrdinou se stává ten, kdo přinese do 
kanceláře mrazák, protože nanuky mají rádi všichni. 
 Analyticko-projektová kultura – přednost má snaha vyhnout se chybám a 
chybným rozhodnutím, maximální soustředění, vědeckotechnická racionalizace, 
hlavní jsou především zasedání – zasedací pořádek je přesně daný, intuice, 
zkušenosti, tradice, náhoda jsou nespolehlivé, vše musí být řádně prozkoumáno, 
rychlá práce je povrchní a je nerada viděna, každý do tří let od nástupu je stále 
považovaný za nováčka, kariérní postup je pomalý, přednost mají starší 
spolupracovníci, soukromí se neprobírá a hrdinou se stává ten, který houževnatě 
a dlouhou dobu zpracovává jedinou myšlenku. 
 Procesní kultura – nezajímá se o cíl, ale o proces. Chyby nejsou tolerovány. 
Častým tématem hovoru je povýšení, nejen kvůli penězům samotným, ale i díky 
dalším výhodám, které povýšení přináší (vlastní telefon, služební auto, …), 
oslavuje se výročí 25-ti let práce v podniku, emoce nejsou vítané, hrdina je ten, 
který bez chyb dlouhodobě pracuje v podniku. (1) 
1.6.2.  Ansoffova typologie 
 Ansoffov rozděluje typy organizační kultury dle toho, jak se liší reakce 
organizace na požadavky prostředí. 
 Stabilní – organizace uzavřená, orientuje se do minulosti, averze k riskování 
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 Reaktivní – organizace uzavřená, orientovaná na současnost, akceptuje 
minimum rizika 
 Anticipující – organizace se zaměřuje na současnost, v o něco větší míře přijímá 
riziko, schopna dílčích změn 
 Prozkoumávající – organizace otevřená, orientace na současnost i budoucnost, 
riziko a změny přijímány ve značné míře 
 Tvořivá – organizace velmi otevřená, orientace na budoucnost, riziko je součást 
firemního života 
 V jednom podniku může docházet k prolínání několika různých typů organizační 
kultury současně a to díky evoluční fázi vývoje podniku. (7) 
1.6.3.  Typologie podle Handyho a Harrissona 
 Handy a Harrisson rozlišují tyto čtyři typy organizační kultury. 
 Kultura moci – v této kultuře se rozdělují osoby na dominantní, kteří vědí vše a 
mohou vše a na podřízené, kteří musí poslouchat. Často je moc vyvolávána 
strachem. 
 Kultura rolí – kultura založená na pravidlech, můžeme ji přirovnat k pyramidě, 
kdy na vrcholu je ředitel, pod ním vrcholný management, pak nižší zaměstnanci. 
Každý zaměstnanec zastává jistou pozici, očekává se od něho jistý způsob práce 
a chování, má tedy každý svoji roli. 
 Kultura výkonu – převládá u malých firem, kde jsou úkoly upřednostňovány 
před určitým plněním formálních předpisů. 
 Kultura podpory – v této organizaci se zaměřují na vztahy a pocity 
sounáležitosti, aby se lidé cítili členy organizace a chtěli individuálně přispět 
k úspěchu celé organizace. (2) 
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1.7. Faktory ovlivňující obsah organizační kultury 
 Organizační kultura je velice významná, co se týče veškeré činnosti ve 
společnosti. Znalost aktuálních informací o ní je velmi důležitá. Přínosem nám je, když 
známe jakým způsobem a do jaké míry působí na chování, komunikaci, jednání, 
výkonnost a motivaci zaměstnanců. Díky tomu můžeme přijmout jistá opatření, která 
mohou snížit či úplně eliminovat negativní vliv a vyzdvihnout pozitivní vliv organizační 
kultury. Organizační kultura nemá vliv jen na stávající pracovníky, ale také na nově 
přijaté zaměstnance. 
 
Vlivy uvnitř či vně podniku: 
• Vnitřní vlivy – působí v rámci firmy, patří sem velikost firmy, její historie, 
strategie, majetek, zaměstnanci, předmět podnikání a právní forma 
• Vnější vlivy – působí mimo firmu, patří sem pozice na trhu, praktická a 
ekonomická situace v zemi, legislativa a národní mentalita 
Vlivy můžeme dále rozdělit: 
• Hmotné a nehmotné – hmotné vlivy jsou majetek, zaměstnanci, apod. mezi 
nehmotné vlivy patří pozice na trhu či ekonomická situace v zemi 
• Minulé a současné  - tyto vlivy závisí na čase, minulé již organizační kulturu 
ovlivnily a současné ji ovlivňují teď 
• Ovlivnitelné a neovlivnitelné – vlivy, které může podnik ovlivnit a vlivy, které 
neovlivní (7) 
1.8. Metody analýzy organizační kultury 
 Abychom mohli změnit organizační kulturu, musíme tu stávající pořádně poznat 
a analyzovat. Provedeme tedy tzv. diagnostiku kultury. Chceme-li získat potřebné 
informace pomocí diagnostiky procesu, musíme provést kvalifikovanou práci 
s respektováním všech zákonitostí vědeckého výzkumu. Každá příprava vědeckého 
výzkumu by měla zahrnovat několik důležitých rozhodnutí a voleb. 
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∗ volbu a specifikaci teoreticko – metodologických východisek (jaký 
zvolíme přístup, jaké úrovně bude analýza zkoumaného jevu, které prvky 
budou postihovány) 
∗ volbu výzkumných metod (tedy jaké druhy sběru dat zvolíme) 
∗ volbu zkoumaného problému, způsob zpracování dat a vymezení 
jednotky analýzy (zda vybereme celou společnost nebo jen část, jaký 
zvolíme způsob výběru zkoumaných osob, velikost a složení 
zkoumaného souboru) 
 Všechna tato rozhodnutí a volby jsou důležité, protože mají vliv na kvalitu 
získaných dat a díky nim zjistíme, jaký budou mít přínos pro celý výzkum. 
 Co se týče zkoumání organizační kultury, můžeme uplatnit dvě metody 
výzkumu. Metodu kvalitativní čí metodu kvantitativní.  
1.8.1.  Kvalitativní metody analýzy organizační kultury 
 Kvalitativní metody mají za úkol získat informace a porozumět zkoumanému 
jevu. Informace získané kvalitativními postupy jsou detailní a více hlubší, protože 
dotazované osoby odpovídají svůj názor na věc, určují to, co považují za relevantní. 
Mezi kvalitativní metody řadíme: 
Pozorování – Pozorování může být skryté nebo zjevné. Výsledky se stávají důležitým 
zdrojem informací pro rozhodování, kde potřebujeme získat jisté znalosti. Pozorovatel 
musí vnímat vše podstatné a informace si zaznamenat.  
Hloubkový rozhovor – Rozhovor nemá předem určené otázky, jen konkrétní scénář, 
podle kterého se tazatel řídí, a pokládá otázky dle odpovědí dotazovaného. 
Skupinový rozhovor – Předem je určený scénář pro otázky, odpovědi se ale prolínají od 
více lidí, kteří společně odpovídají, tazatel musí dobře organizovat otázky. 
Analýza dokumentů – Zde získáváme informace ze psaných záznamů podniku. 
Můžeme zkoumat zápisy z porad, hodnocení zaměstnanců, výroční zprávy aj. Většinou 
používáme společně s dalšími metodami. 
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Projektivní metody – dotazovanému předkládáme různé podněty, je nucen nad těmito 
podněty přemýšlet a odpovídat podle svého přesvědčení. 
1.8.2.  Kvantitativní metody analýzy organizační kultury 
 U těchto metod není využit celkový pohled dotazovaného na určitý jev. Je mu 
nabídnuto několik otázek s různými variantami odpovědí. Je tu snazší sběr dat a 
možnost srovnání.  
 Základními technikami jsou pozorování a dotazování. Dotazování může probíhat 
písemnou nebo ústní formou. 
o ÚSTNÍ DOTAZOVÁNÍ (rozhovor) 
Nejznámějším způsobem dotazování je rozhovor. Rozhovory ústního dotazování 
můžeme rozčlenit na standardizované, kdy jsou přesně formulovány otázky, 
nestandardizované, kdy jsou otázky formulovány volně a polostandardizované, kdy 
některé otázky jsou pokládány volně a některé jsou pevně dané. 
 Při ústním dotazování si musíme předem připravit otázky a tyto otázky pokládat 
jednotným způsobem. Při osobním rozhovoru je osobní kontakt výhodou i nevýhodou. 
Můžeme dotazovaného podpořit k odpovědi, ale nemusí se nám u některých osobních 
témat svěřovat. 
o PÍSEMNÉ DOTAZOVÁNÍ (dotazník) 
V posledních desetiletích se v zahraničí vyvíjeli nástroje k diagnostikování organizační 
kultury společností. Rozlišují se od sebe volbou dimenzí. Dimenze je obecnější 
charakteristika organizační kultury, která mapuje obsah organizační kultury klíčovým 
způsobem.  
Metody dotazníků můžeme rozdělit: 
∗ Typologické dotazníky – zkoumá určité charakteristiky pro jednotlivé typy 
organizačních kultur, podle přítomnosti či nepřítomnosti jednotlivých 
charakteristik se určí, kterému typu organizační kultury je ta zkoumaná nejblíže 
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∗ Profilové dotazníky – použitím jednotlivých otázek v dotazníku sledujeme míru 
výskytu chování, názorů a hodnot odpovídajících jednotlivým dimenzím. 
Pomocí skórů zjistíme pozici organizace na jednotlivých dimenzích. 
∗ Deskriptivní dotazníky – popisují obsah organizační kultury, měří rozsah 
přítomnosti určitých norem a hodnot. 
∗ Profilové dotazníky zaměřené na zjišťování předpokladů efektivnosti – testují 
přítomnost těch charakteristik organizační kultury, které mají vliv na efektivnost 
ve společnosti. Zaměřují se hlavně na míru motivovanosti a participaci 
pracovníků v organizaci. 
∗ Profilové dotazníky zaměřené na zjišťování souladu – zjišťuje se míra souladu 
mezi hodnotami jedinců a organizace, zaměstnanci a managementem. 
 
o POZOROVÁNÍ 
Používáme-li tuto metodu při kvantitativním výzkumu, měli bychom mít předem 
připraveny záznamové archy se skupinami různých typů chování, které mohou 
v organizaci nastat. Můžeme zjišťovat jen frekvenci výskytu projevů těchto typů 
chování, ale k tomu potřebujeme vzorovou škálu s příklady a k tomu podrobnou 
instrukci. 
 
 Organizační kultura je velice složitý jev a ke zkoumání je nejlepší použít 
kombinaci obou těchto výzkumných metod, protože obě metody mají své výhody a 
nevýhody. (7) 
1.9. Proces změny organizační kultury 
 Změnit kulturu je velmi obtížné, není hmatatelná, není vidět a těžce se na ni 
působí. Pro změnu kultury musíme vše řádně promýšlet a vše řídit vytrvale a zajímat se 
o vše kolem. Změna kultury souvisí s přizpůsobivostí firmy na změny okolí. Vedoucí 
pracovníci se snaží mít vnější vliv pod kontrolou, společnost řídit a mít odpovědnost za 
organizaci. 
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 Změna organizační kultury ve společnosti nejde změnit za týden nebo za měsíc. 
Jedná se o dlouhodobější proces. 
 Při změně organizační kultury si musíme uvědomit že: 
 čím je organizační kultura ve společnosti silnější, je změna složitější a zabere 
více času 
 čím jsou větší rozdíly mezi žádanou a existující kulturou, tím větší odpor 
zaměstnanců nastane 
 úspěchu dosáhneme, když řídící pracovníci budou držet širokou podporu při 
formování a rozvoji hodnot a norem typických pro podnik 
 úspěchu dosáhneme osobním příkladem a jasně danou vazbou mezi novým 
myšlením a chováním na jedné straně a naplněním potřeb a zájmů pracovníků 
v podniku na druhé straně. 
 základní hodnoty vyjadřující životní filosofii lze jen zřídkakdy ovlivnit (1) 
 
 Má-li být změna organizační kultury úspěšná, musíme vše řádně promyslet a 
řídit s vysokou angažovaností a vytrvalostí. Zásadní je změnit myšlení v podniku a 
nejen postupy, protože pokud nenastane změna hodnot, postojů a norem chování, mají 
organizace tendenci vracet se k původnímu nechtěnému stavu. (7) 
1.10. Shrnutí teoretické části 
 V této části byla popsána organizační kultura z hlediska pojmů, jakými se dá 
chápat, jak je důležitá pro každou společnost, aby pomohla ke zvýšení efektivity práce, 
aby vedla k lepšímu chápání společnosti jako celku svými zaměstnanci a jak je důležité 
sdílet stejné myšlenky vedení společnosti s vrcholovým managementem, ale i řadovými 
zaměstnanci. Silná organizační kultura nám snižuje konflikty v organizaci, zajišťuje 
koordinaci a lepší kontrolu a také se stává zdrojem motivace, redukuje nejistotu 
zaměstnanců a ovlivňuje pracovní spokojenost.  
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2. Analýza problému a současné situace ve společnosti HVM 
Plasma, s.r.o. 
 Praktická část diplomové práce se zabývá analýzou současného stavu 
organizační kultury ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. Tato analýza nám pomůže určit 
nedostatky v organizační kultuře společnosti a na základě těchto zjištění budou 
v následující kapitole podány návrhy na zlepšení. 
 Zdrojem dat k analýze současného stavu byla analýza dokumentů společnosti a 
písemný dotazník, který byl rozdán zaměstnancům společnosti.  
 Ze získaných výsledků byly sestaveny grafy a tabulky s následným popisem a 
sestaveno několik doporučení k budoucí změně organizační kultury v podniku. Tato 
práce se zaměřuje na organizační kulturu povlakovacího střediska v Modřicích. 
 
2.1. Popis společnosti 
 Společnost HVM Plasma, s.r.o. byla založena 1. 4. 1992. Hlavní sídlo 
společnosti se nachází v Praze, další sídla jsou v Modřicích a Tuhani. V Praze se 
nachází vedení společnosti, personální a finanční oddělení, správa a údržba majetku, 
výzkum a vývoj a také nově vybudované moderní povlakovací středisko.  
 Jako předmět podnikání má společnost povrchové úpravy a svařování kovů, 
výzkum a vývoj v oblasti přírodních, technických a společenských věd, příprava a 
vypracování technických návrhů a výroba strojů a zařízení. 
 HVM Plasma, s. r. o. má specializaci na zakázkové povlakování a také na 
výzkum a vývoj nových povlaků a povlakovacích metod. Díky výzkumu a vývoji a také 
spolupráci s vysokými školami a Fyzikálním ústavem Akademie věd ČR se i po 
několika letech působení na trhu drží na popředí povlakovacích společností v ČR. 
Společnost nabízí několik druhů povlaků, které jsou svými vlastnostmi vhodné 
k povlakování sériové výroby, protože se povlak může přizpůsobit přání zákazníka. 
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 Společnost HVM Plasma, s.r.o. má tři společníky a to společnost Hauzer Techno 
Coating BV se sídlem v Nizozemsku, pana ing. Jiřího Vyskočila, CSc. a pana Dr. Wolf-
Dietra Münze z Rakouska. 
 Společnost dbá velice na kvalitu svých výrobků, a proto je také vlastníkem 
několika certifikátů kvality. Od roku 2000 je společnost HVM Plasma držitelem 
certifikátu kvality ISO 9001. Nyní již má společnost také certifikát ISO 16949 a ISO 
14001. Společnost HVM Plasma, s.r.o. povlakuje pro automobilový průmysl pro 
zákazníky z různých států celého světa. 
 Společnost HVM Plasma, s.r.o. se zabývá zakázkovým povlakováním. Jedná se 
o povlaky dekorativní, u kterých se povlakováním zvýší jejich životnost a atraktivita 
(barva povlaku – zlatá, černá, aj.) nebo o povlakování chirurgických a zdravotnických 
nástrojů a implantátů, kdy se povlakováním zvýší životnost nebo o povlaky v oblasti 
strojírenství, kdy se opět zvýší životnost povlakovaného dílu, který je vystaven 
extrémnímu mechanickému namáhání, otěru a korozi. 
2.1.1. Zaměstnanecká politika 
 Zaměstnanci ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. jsou hlavní silou firmy. 
V povlakovacím středisku v Modřicích je nyní zaměstnáno 40 zaměstnanců. Celkově 
má společnost kolem 90 zaměstnanců.  
 Každý nově příchozí zaměstnanec absolvuje povinnou vstupní lékařskou 
prohlídku, vyplní osobní dotazník pro zaměstnavatele, účastní se školení o bezpečnosti 
práce a požární ochrany a je vyškolen o systému řízení jakosti ve společnosti a také 
absolvuje školení, která potřebuje k výkonu jeho práce. Školení vyplývající z popisu 
práce provádí většinou starší zaměstnanec na stejné či podobné pracovní pozici. Toto 
školení probíhá delší dobu v klasických pracovních dnech, aby došlo k osvojení 
správných činností a úkonů, které bude nový zaměstnanec v budoucnu vykonávat. Po 
školení je zaměstnanec průběžně úkolován pod dohledem staršího zaměstnance. 
 Společnost HVM Plasma, s.r.o. se o zaměstnance zajímá a snaží se jim kromě 
základní výše mzdy poskytovat odměny za dobře vykonanou práci, ale také i ostatní 
zaměstnanecké benefity. Měsíční odměny mohou dosahovat maximální výše 25 % 
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základu měsíční mzdy. Společnost poskytuje všem zaměstnancům stravenky v hodnotě 
65 Kč, na které má nárok každý zaměstnanec, který odpracuje minimálně 5 hodin své 
pracovní doby. Zaměstnanci nepřetržitého provozu dostávají za jednu odpracovanou 
směnu dvě stravenky této hodnoty. Každý zaměstnanec může čerpat příspěvky na 
životní pojištění a penzijní připojištění až do výše 1200 Kč.  Příspěvek na cizí jazyky je 
do výše 1000 Kč za měsíc, přičemž tento příspěvek je určen hlavně pro zaměstnance, 
kteří cizí jazyk uplatní ve své práci. Poukázky Ticket Multi v hodnotě 100 Kč (určené 
na sport, kulturu, medikamenty, wellness, aj.) dostávají zaměstnanci každý měsíc. Liší 
se počet poukázek dle délky zaměstnání ve firmě. 1. - 5. rok dostávají zaměstnanci 3 
poukázky, 5. – 10. rok čerpají zaměstnanci 5 poukázek za měsíc a nad 10 let 
v zaměstnání dostávají pracovníci 8 poukázek. Dále mají zaměstnanci možnost čerpat 
bezúročnou půjčku do výše 100 000 Kč, ale pouze jedenkrát. Zaměstnanci, kteří se 
dopravují do zaměstnání služebními vozy, čerpají příspěvek na dopravu, který funguje 
jako zvýhodněné jízdné. Zaměstnanci vedení nebo jednotliví vedoucí směn mají 
k dispozici služební automobil, který může být využit i k soukromým účelům dalšími 
zaměstnanci. K dispozici je i služební telefon pro zaměstnance, kteří musí být 
k zastižení i mimo svoji pracovní dobu a také služební telefony na povlakovně v případě 
nutnosti kontaktovat vedení či nadřízeného v případě nejasností v pracovních 
činnostech. 
 Zaměstnanci dostávají firemní oděvy s logem firmy. Zaměstnanci na povlakovně 
mají nárok na pracovní kalhoty, blůzu, trika a pracovní obuv, zaměstnanci v laboratoři 
mají přiděleny pláště a administrativní zaměstnanci pracovní trička. Tyto oděvy nejsou 
přidělovány pravidelně, takže noví zaměstnanci oděv nemají a stávající zaměstnanci ho 
mají již značně opotřebovaný. 
 Společnost také zaměstnancům umožňuje pravidelné setkání všech středisek a to 
buď na firemním tenisovém turnaji pořádaném v Brně, vánočním večírku, víkendovém 
školení či oslavách výročí firmy. Tady dochází k seznámení nových zaměstnanců se 
stávajícími a také k celkovému zlepšování vztahů mezi zaměstnanci. 
 Ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. v povlakovně v Modřicích je ve výrobě 
nepřetržitý provoz. Pracovníci z výroby pracují na čtyřech směnách, které se pravidelně 
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po dvanácti hodinách střídají. Zaměstnanci z administrativní části a někteří zaměstnanci 
z výroby pracují klasických osm hodin. 
2.1.2. Organizační struktura 
 Organizační struktura společnosti je složitá a je těžké ji přesně zařadit. Prolínají 
se zde různé útvary a skupiny činností, které jsou na stejné organizační úrovni a 
podléhají vedení. Organizační struktura společnosti HVM Plasma, s.r.o. se dá obecně 
rozdělit do tří stupňů a to vedení společnosti, vedení útvaru a ostatní pracovníci.  
 Vedení společnosti představuje ředitel firmy, který rozhoduje a jedná za 
společnost. Sestavuje koncepci, vývoj a rozvoj firmy, udává cíle společnosti a spravuje 
způsob odměňování a principy mzdové politiky. Má přehled o všech zaměstnancích, 
vedoucích jednotlivých útvarů. 
  Vedoucí útvarů mají na starosti plánování a koordinaci vlastních skupin. 
Útvarem máme na mysli personální či finanční oddělení, správu a údržbu budov či útvar 
jakosti.  Vedoucí útvarů mají za úkol dohlížet na dodržování právních norem a předpisů, 
zajistit, aby zaměstnanci znali vnitřní řád podniku a aby jej dodržovali. Také pravidelně 
zajišťují seznámení vedení s výsledky práce útvaru.  
 Další složku organizační struktury tvoří ostatní pracovníci, kteří v podniku 
zastávají velice důležitou roli. Musí se řídit svým popisem pracovní činnosti, 
směrnicemi společnosti, výrobně technickou dokumentací a dalšími dokumenty 
důležitými pro správný chod pracovních činností. (15) 
 
 
 
 
 
 
 
36 
 
Obrázek 5: Organizační struktura společnosti 
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 Tady je názorně ukázaná organizační struktura celé společnosti HVM Plasma, 
s.r.o., která má několik středisek. Nyní se zaměřím na PVD centrum Modřice, kde 
vyhodnocuji organizační kulturu pro svoji diplomovou práci. 
Obrázek 6: Organizační struktura povlakovny Modřice 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Můžeme si všimnout, že hlavní vedení je v Praze i pro modřické středisko. 
V Praze sídlí ředitel firmy, hlavní útvar personalistiky, účetnictví a finanční útvar. 
V Modřicích ale sídlí manažer jakosti pro celou společnost.  
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(zdroj: vlastní zpracování) 
38 
 
 Vedoucí provozu, administrativní pracovnice, zaměstnanci laboratoře, 
technolog, manažer projektů i manažer jakosti spadají zodpovědností přímo pod vedení 
firmy, které představuje ředitel společnosti. Zaměstnanci z výroby, úklidu a údržby se 
zodpovídají vedoucímu provozu a skladový kontrolor se zodpovídá projektovému 
manažerovi. 
2.1.3. Popis pracoviště 
 Povlakovna Modřice se dá rozdělit na administrativní část a povlakovnu. 
V administrativní části se nachází hlavní kancelář, ve které sídlí vedoucí provozu 
povlakovny a administrativní pracovnice. Vedoucí provozu má na starosti plánování 
výroby, nákup, hledání nových zaměstnanců či brigádníků, koordinuje chod celé 
povlakovny. Je nadřízený pro všechny zaměstnance z povlakovací části. Těmto 
zaměstnancům schvaluje návrhy dovolených a také určuje výši měsíčních odměn. 
Problémy nastávají v okamžiku, kdy má vedoucí provozu pracovat na počítači, protože 
má pouze základní informace o programech Word a Excel. Administrativní pracovnice 
v Modřicích plní funkci účetní i personalistky pro povlakovnu Modřice, i když hlavní 
útvar personalistiky a účetnictví je v Praze. Administrativní pracovnice má na starosti 
příjem, odesílání a placení faktur, pokladnu, pojišťování zásilek, ale také každý měsíc 
všem zaměstnancům počítá odpracované hodiny, které se posílají do Prahy mzdové 
účetní. Administrativní pracovnice také zastává funkci manažerky projektu pro české 
zákazníky. O české zákazníky se stará i vedoucí provozu. 
 Technolog společnosti má na starosti chod společnosti z technického hlediska. 
Zjišťuje příčiny neshodných procesů, nastavuje zařízení pro povlakování, má na starosti 
testování procesů v zařízení a zajišťuje trvalé zlepšování povlaků. Má pravomoc 
zastavit výrobu v jakémkoliv kroku. 
 Manažer jakosti má na starosti audity, interní audity, recertifikace, tvorbu 
dokumentů jakosti, správu dokumentů společnosti, které souvisí s kvalitou, zajišťuje 
nové projekty od počátku do předání do sériové výroby, navrhuje školení, zúčastňuje se 
setkání se zákazníky. 
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 Manažer projektů jedná se zahraničními zákazníky a je jejich kontaktní osobou 
ve společnosti. Zajišťuje splnění požadavků zákazníka a řídí komunikaci společnosti se 
zahraničním zákazníkem.   
 Další významnou funkci zastává laboratoř, která je tvořena třemi zaměstnanci. 
Tito zaměstnanci mají na starosti vstupní a výstupní kontrolu dílů. Mají pravomoc 
zastavit povlakování. Jeden ze zaměstnanců laboratoře má na starosti ekologii a 
nakládání s odpady. 
 Skladový kontrolor má na starosti dovoz a vývoz dílů, tvorbu dodacích listů, 
objednávání dopravy pro přepravu dílů, zajišťuje balící materiál, balení dílů a stará se o 
archivaci dílů. Zodpovídá se projektovému manažerovi. 
 Povlakování je rozděleno do čtyř směn. Každá směna má vedoucího směny, 
který koordinuje činnosti, aby došlo k naplnění plánu výroby. Zajišťuje na směně 
administrativní činnosti a zodpovídá za ostatní zaměstnance na směně. Ostatní 
zaměstnanci na směně plní jednotlivé úkony potřebné pro chod povlakování. Jejich 
přímý nadřízený je vedoucí provozu. 
 Rozhodovací funkci má ředitel společnosti a to jak s jednání se zákazníky, tak 
s nákupem věcí. Dochází potom k prodlevám v komunikaci se zákazníkem, ale i 
zdržování v pracovních úkonech, když se čeká na schválení od ředitele podniku. 
2.1.4. Odměňování zaměstnanců 
 Všichni zaměstnanci dostávají pravidelně mzdy na základě mzdových výměrů 
společnosti. Dále společnost poskytuje všem zaměstnancům pravidelně každý měsíc 
odměny pomocí neformálního hodnocení, které jsou vypláceny společností za dobře 
vykonanou práci ve společnosti. Výše měsíčních odměn může být maximálně 25 % ze 
základu platu. 
 Zaměstnanci povlakovny v Modřicích dostávají odměny, jejichž výši určuje 
ředitel společnosti na základě několika faktorů. Důležitou roli hraje obrat povlakovny, 
zmetkovitost dílů povlakovny, výše odpracovaných hodin, ale i míra zlepšování 
v povlakovně. Administrativním pracovníkům určuje výši měsíčních odměn ředitel 
společnosti přímo, zaměstnancům z výroby jsou odměny přidělovány vedoucím 
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střediska v Modřicích a to tím způsobem, že ředitel firmy přidělí peněžní částku 
určenou na odměny a vedoucí provozu v Modřicích je přerozdělí mezi zaměstnance.  
 Dále jsou zaměstnancům vypláceny odměny v období Vánoc. Dá se říci, že je to 
určitá forma třináctého platu či vánočních odměn. 
 Bohužel tento systém odměňování není zcela průhledný. 
2.1.5. Komunikace uvnitř společnosti 
 Komunikace uvnitř společnosti probíhá několika směry. Je rozdíl mezi 
komunikací mezi středisky a komunikací mezi zaměstnanci v jednom středisku a 
komunikací mezi zaměstnanci na halách.  
 Komunikace v povlakovně v Modřicích je ústní neformálnější formy, ale také 
formální písemné formy. Formální písemná forma je mezi pracovníky z administrativní 
části, kdy se ke komunikaci používají firemní emaily. Samozřejmě je doplněná ústní 
formou, když se řeší nějaký problém či důležitý požadavek zákazníka, audity aj. Mezi 
zaměstnanci z administrativní části a zaměstnanci z výroby probíhá spíše komunikace 
ústní, kde se předávají různé informace. Komunikace je často neformální formy. Je to 
způsobeno celkem nízkým počtem zaměstnanců i tím, že většina zaměstnanců zde 
pracuje delší dobu. Většina zaměstnanců si tyká. Komunikace mezi pracovníky ve 
výrobě probíhá ústní a spíše neformální formou. Zaměstnanci jsou rozděleni do čtyř 
směn a na každé směně panuje spíše vlídná nálada. Mezi směnami dochází k předávání 
informací díky vedoucím směn. 
 Komunikace mezi zaměstnanci z administrativy se potýká s problémy při 
týmové spolupráci, když mají společně tvořit nějaký dokument nebo řešit problém či 
neshodu nebo když práce jednoho zaměstnance závisí na spolupráci druhého 
zaměstnance a ten není ochotný spolupracovat. 
 Další problém je při komunikaci se zákazníkem či potenciálním zákazníkem, 
když se něco projednává a není účasten ředitel společnosti. Protože zaměstnanci 
předkládají jen informace schválené ředitelem společnosti a ten nemusí být hned 
k dispozici, dochází ke zdržování předání informací zákazníkovi. To může na zákazníka 
působit negativně a může raději volit konkurenční firmu. 
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2.2. Písemné dotazování 
 Dotazování probíhalo písemnou formou a to dotazníkem, který měl za úkol 
zjistit stávající stav organizační kultury ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. Dotazník je 
k nahlédnutí v příloze číslo 1. Inspirací k dotazníku byly otázky z dotazníku na 
stránkách serveru HledamPraci.cz 
http://www.hledampraci.cz/organizacni_kultura/organizacni-kultura-vyzkum.php 
 V dotazníku je celkem 45 otázek. Většina otázek je uzavřených, takže 
dotazovaní zaměstnanci měli za úkol jen zaškrtnout políčko, které nejlépe vyjadřuje 
jejich odpověď na danou otázku. Dále tam byla jedna otázka otevřená, kdy měli 
zaměstnanci napsat slovně odpověď. A u jedné z otázek měli zaměstnanci ohodnotit 
zaměstnanecké benefity od nejméně důležitého po nejvíce důležitý. Na konci dotazníku 
bylo ponechané místo pro případné poznámky, nebo pokud chtěl zaměstnanec na něco 
vyjádřit svůj názor, měl možnost projevit se zde. 
2.2.1. Průběh dotazování 
 Dotazník byl k dispozici všem zaměstnancům HVM Plasma, s.r.o. v povlakovně 
v Modřicích. Všichni zaměstnanci jsou zaměstnaní na hlavní pracovní poměr. 
Vyplňování dotazníku bylo dobrovolné. Dotazník byl rozdán všem zaměstnancům, to je 
tedy celkem 40 zaměstnanců. Dotazník vyplnilo a anonymně odevzdalo 29 
zaměstnanců. To tedy znamená, že 73% zaměstnanců vrátilo dotazník. Vyplňování 
dotazníků probíhalo v termínu od 15. 11. až do 30. 11. 2012.  
 Když se v průběhu vyplňování dotazníku objevily nějaké nejasnosti, byly hned 
vysvětleny. Ale žádné větší problémy s vyplňováním se nevyskytly.   
2.2.2. Vyhodnocení odpovědí 
 Výsledky z písemného dotazníku, který byl vyplňován ve společnosti HVM 
Plasma, s. r. o., jsou v příloze č. 2. Jsou tam uvedeny čísla otázek a četnosti jejich 
odpovědí. Najdeme tu počet lidí, kteří danou otázku zodpověděli, počet odpovědí u 
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jednotlivých nabízených možností a případné poznámky, které zaměstnanci 
zaznamenali. 
 Z každé otázky v dotazníku je vypracovaný graf, který nám názorně ukazuje 
odpovědi na dané otázky. Pro lepší přehlednost byl ve většině případů zvolený graf 
výsečový. Graf neukazuje počet odpovědí, ale procentuální část odpovědí na danou 
otázku. Odpovědi jsou v různých barvách. Barva výseče odpovídá jednotlivým 
nabídkám odpovědí z dotazníku. 
 Pod grafy je uvedený komentář k příslušnému grafu a rozebrány odpovědi na 
příslušné otázky. 
 
Graf č. 1: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 1 
 Na otázku, jak dlouho jste ve společnosti zaměstnáni, odpovědělo 55 % 
dotázaných, že více než 5 let. 17 % dotázaných odpovědělo, že zde pracují 3-5 let, 24 % 
zaměstnanců jsou zde zaměstnaní 1 až 3 roky a pouze 3 % odpovídajících v dotazníku 
zde pracují méně než 1 rok. 
 Z toho můžeme usuzovat, že společnost v posledních letech mnoho zaměstnanců 
nepřibírala, spíše když průběžně potřebovala zvyšovat pracovní síly, ať už v důsledku 
přechodu z třísměnného provozu na nepřetržitý pracovní provoz, kdy bylo potřeba 
vytvořit jednu směnu navíc. 
   
3%
24%
17%
55%
1) Jak dlouho pracujete ve společnosti HVM Plasma, s.r.o.?
méně než 1 rok
1 rok až 3 roky
3 roky až 5 let
více jak 5 let
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Graf č. 2: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 2 
 U této otázky 41 % odpovídajících zvolilo možnost ano, tedy že si myslí, že 
v této společnosti je jejich zaměstnání perspektivní, 24 % dotazovaných zvolilo „spíše 
ano“ a stejné procento odpovídajících zaškrtlo „spíše ne“, pouze 10 % respondentů 
volilo poslední možnost odpovědi, tedy že si nemyslí, že jejich práce zde má 
budoucnost. 
 
Graf č. 3: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 3 
 46 % dotazovaných by se určitě znovu rozhodlo pro zaměstnání v této 
společnosti, 32 % odpovídajících by volilo možnost „spíše ano“, 18 % dotazovaných by 
se klonilo k možnosti „spíše ne“ a 4 % respondentů by se už znovu neucházela o 
41%
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24%
10%
2) Domníváte se, že je práce v HVM Plasma, s.r.o. pro Vás 
perspektivní (tzn. mající budoucnost)?
ano
spíše ano
spíše ne
ne
46%
32%
18%
4%
3) Kdybyste se měl(a) rozhodnout znovu o pracovním místě, vybral(a) 
byste si opět tento podnik?
ano
spíše ano
spíše ne
ne
44 
 
pracovní místo v této společnosti. Tedy většina zaměstnanců by se do společnosti přišla 
znovu ucházet o místo.  
 
Graf č. 4: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 4 
 U této otázky, kdy se ptáme na míru jistoty zaměstnání, se většina zaměstnanců 
vyjádřila pozitivně. 14 % dotazovaných cítí míru jistoty v zaměstnání velmi vysokou a 
64 % odpovídajících spíše vysokou. 21 % dotazovaných zaměstnanců zvolilo odpověď 
spíše nízkou. A poslední možnost si nevybral žádný zaměstnanec dotazovaný v tomto 
výzkumu.  
 U této otázky se potvrzuje můj předpoklad, že ve společnosti HVM Plasma, 
s.r.o., když pracujete delší dobu, předpokládáte, že tu budete pracovat napořád.  
 
Graf č. 5: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 5 
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4) Jakou míru jistoty zaměstnání cítíte ve společnosti HVM Plasma, 
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 S náplní své práce je spokojeno 24% dotazovaných zaměstnanců, 52% 
dotazovaných odpovědělo, že „spíše ano“, 14% odpovídajících zvolilo „spíše ne“ a 10% 
zaměstnanců odpovědělo, že nejsou spokojeni s náplní práce. Z toho nám vyplývá, že 
většina z odpovídajících zaměstnanců je s náplní práce spokojena. To můžeme hodnotit 
kladně. 
 
Graf č. 6: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 6 
 S náplní práce je spokojena většina zaměstnanců, kteří odevzdali dotazník. U 
této otázky se ovšem ptám, jestli přesně vědí, co je jejich náplní práce. Celých 45 % 
dotazovaných vědí přesně, co mají dělat. 38% dotazovaných volí možnost „spíše ano“ a 
17% respondentů zaškrtlo možnost „spíše ne“. 
 
Graf č. 7: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 7 
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 14 % dotazovaných odpovědělo, že jsou dobře seznámeni s cíly a záměry 
společnosti, 24 % dotazovaných zvolilo možnost „spíše ano“. Nejvíce dotazovaných 
volilo možnost „spíše ne“ a to celých 48 % respondentů. A dalších 14 % odpovídajících 
volilo možnost ne. 
 U této otázky to může značit, že někteří zaměstnanci jsou seznámeni s cíly 
společnosti, protože se na nich jistým způsobem podílejí nebo jsou v častém kontaktu 
s vedením společnosti a mají tedy větší přehled.  
 
Graf č. 8: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 8 
 45 % dotazovaných zaměstnanců ví přesně, co od nich nadřízený očekává za 
pracovní výsledky. 31 % odpovídajících volilo možnost „ spíše ano“ a 17 % 
dotazovaných volilo „spíše ne“. Pouze 7 % dotazovaných zaměstnanců neví, co od nich 
vedoucí očekává. 
 To je pozitivní výsledek, protože většina dotazovaných volila spíše kladnou 
odpověď. Když zaměstnanec ví, co od něj jeho nadřízený očekává, mohou si lépe vyjít 
vstříc a nedochází k žádným zbytečným omylům. Horší by to bylo, kdyby měl 
zaměstnavatel přehnané nároky na zaměstnance a ten je nedokázal splnit. Když 
zaměstnanec ví, co má dělat a jak to má dělat, je to ideální situace, protože dochází 
k samostatnosti při pracovním výkonu. 
 
45%
31%
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7%
8) Víte, jaké pracovní výsledky od Vás nadřízený očekává?
ano
spíše ano
spíše ne
ne
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Graf č. 9: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 9 
 Na otázku, jestli zaměstnanci ví, jak mohou přispět ke splnění podnikových cílů, 
odpovědělo 14 % ano a 46 % „spíše ano“. To znamená, že 60 % respondentů ví nebo 
tuší, co dělat, aby pomohli společnosti k naplnění plánů do budoucna. Dalších 25 % 
dotazovaných zvolilo možnost „spíše ne“ a dalších 14 % vůbec netuší, co udělat, aby 
dopomohli společnosti ke splnění záměrů firmy. 
 
Graf č. 10: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 10 
 U této otázky jsem se zaměřila na zaměstnanecké výhody a ptala jsem se, jak 
jsou zaměstnanci s nimi spokojení. 52 % respondentů odpovědělo, že ano, dalších 34 % 
dotazovaných volilo možnost „spíše ano“. Můžeme tedy říci, že 86 % zaměstnanců je 
spokojeno s výhodami, které jim společnost nabízí. 
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Graf č. 11: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 11 
 U této otázky měli zaměstnanci hodnotit nabízené zaměstnanecké výhody podle 
důležitosti, kterou jim přikládají. Měli k hodnocení použít škálu 1 – 5, kdy 1 je nejméně 
důležité a 5 je nejvíce důležité. Přiřazené známky u jednotlivých zaměstnaneckých 
výhod byly zprůměrovány podle odpovědí. 
 Pro dotazované zaměstnance jsou nejvíce důležité stravenky, které dostávají 
v hodnotě 65 Kč. Dále přiřadili největší důležitost vánočním odměnám a příspěvkům na 
životní pojištění a penzijní připojištění. Jako další z výhod se umístili příspěvek Ticket 
Multi, který zaměstnanci mohou čerpat na kulturní, sportovní či rekreační vyžití a 
bezúročná půjčka zaměstnancům. Méně důležité jsou pro zaměstnance výhody 
v podobě příspěvku na cizí jazyky, příspěvky na dopravu nebo možnost využít služební 
automobil k soukromým účelům. Na posledním místě se umístila výhoda služebního 
telefonu. 
 Výsledky u této otázky mě nepřekvapily. Stravenky zaměstnanci využijí 
k placení obědů, které mají možnost si ve společnosti objednat. Vánoční odměny jsou 
ve formě peněz, takže to využije každý. A dalšími výhodami se společnost zavděčí jen 
některým zaměstnancům. Ne všichni chtějí studovat jazyky nebo potřebují finanční 
výpomoc a ne všem je umožněno vlastnit služební telefon. 
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11) Ohodnoťte podle důležitosti  následující zaměstnanecké výhody.
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Graf č. 12: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 12 
 Dotazovaní zaměstnanci měli u této otázky zaznamenat, které zaměstnanecké 
výhody využívají, které již využili nebo chtějí v budoucnu využít. Všichni dotazovaní 
čerpají stravenky a vánoční odměny. 97 % dotazovaných využívá příspěvku Ticket 
Multi, který mohou využít na kulturu, sport, rekreaci či na nákup v lékárně a 93 % 
respondentů využívá příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění. Další 
zaměstnanecké výhody již nejsou využívány v takové míře. 
 Někteří zaměstnanci ovšem v dotazníku uvedli, že ani neví, že některé výhody 
mohou čerpat. 
 
Graf č. 13: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 13 
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 Nejvíce zaměstnanců by uvítalo týden dovolené navíc a to celých 42 % 
dotazovaných. To odpovídá 14 zaměstnancům z 29 celkem, kteří vyplnili dotazník. 
Někteří zaměstnanci by uvítali dárkový šek Ticket, 14. plat, volný den v pátek, 
příspěvek na letní dovolenou nebo odměnu za to, že nejsou nemocní a nečerpají 
nemocenskou.  
 
Graf č. 14: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 14 
 Na otázku, zda jsou zaměstnanci dobře informováni o způsobu, jakým probíhá 
ve společnosti odměňování, se většina vyjádřila spíše negativně. 31 % dotazovaných 
zaměstnanců vůbec netuší, jak se odměny určují a dalších 45 % by volilo možnost 
„spíše ne“. Jen 7 % odpovídajících na otázky z dotazníku ví, jak se odměny udělují. A 
dalších 17 % zaměstnanců, kteří vyplnili dotazník, by volilo možnost „spíše ano“ 
 Tato neinformovanost může přinášet mnoho zmatků, když nevíte, jestli jste 
odměny měli dostat a nedostali, jestli máte plnou částku, na kterou máte nárok, jaké 
vlivy se odráží na velikost odměn, jestli se odměny vyplácí automaticky nebo jen 
příležitostně, kdo výši odměn určuje, atd. 
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Graf č. 15: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 15 
 S výší mzdy je spokojeno celých 31 % zaměstnanců a dalších 45 % zaměstnanců 
je spíše spokojených než nespokojených. Jen 10 % respondentů odpovědělo, že s výší 
svého platu spokojeni nejsou. Tento výsledek je vcelku uspokojivý. Vyplývá nám, že 
většina zaměstnanců je spokojená s výší mzdy. 
 
Graf č. 16: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 16 
 Odpovědi na tuto otázku jsou spíše záporné. 52 % zaměstnanců považuje 
způsob, jakým společnost uděluje odměny, za nespravedlivý. Dalších 31 % zvolila 
možnost odpovědi „spíše ne“. A jen 3 % dotazovaných si myslí, že odměny jsou 
rozdělovány spravedlivě. 
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 Tato otázka nám ukazuje na jeden z problémů, kterému by společnost měla 
věnovat více pozornosti. 
 
Graf č. 17: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 17 
 Motivaci k většímu výkonu zaznamenává pouze 7 % dotazovaných. Většina 
zaměstnanců odpovídajících v dotazníku se přiklání k negativnímu hodnocení, že je 
odměny k většímu výkonu nemotivují vůbec nebo skoro vůbec. 
 Tyto výsledky zřejmě souvisí i s předchozí otázkou, kdy většina zaměstnanců, 
považuje systém přidělování odměn za nespravedlivý. Tedy na ně působí spíše 
nemotivačně. 
 
Graf č. 18: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 18 
 21 % dotazovaných si přesně vzpomíná, kdy je naposledy nadřízený pochválil. 
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Dalších 14 % z dotazovaných zaměstnanců by volilo možnost „spíše ano“ a 21 % 
respondentů zaškrtlo možnost „spíše ne“. Největší část odpovídajících zaměstnanců si 
vůbec nevzpomíná, kdy naposledy obdrželi od nadřízeného pochvalu. 
 
Graf č. 19: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 19 
 Odpovědi na tuto otázku jsou rovnoměrně rozdělené. Zhruba polovina 
odpovídajících by se přiklonila, že jsou zaměstnanci zodpovědní za výsledky své práce 
a ta druhá polovina by naopak volila možnost, že zodpovědní nejsou. Také v dotazníku 
někteří zaměstnanci zmínili, že jsou zodpovědní jen někteří zaměstnanci. 
 
Graf č. 20: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 20 
 U této otázky může mít vliv na odpovědi, kdo na ni odpovídal, jestli 
zaměstnanec z výroby nebo zaměstnanec z administrativní části. Největší část 
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dotazovaných by volila možnost, že je komunikace spíše formální. Další dvě 
nejpočetnější skupiny (28 %) odpovědí nám ukazují, že je komunikace spíše neformální 
či velmi neformální. U administrativních pracovníků bude komunikace spíše formální. 
 
Graf č. 21: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 21 
 Pouze 7 % dotazovaných má vždy informace, které ke své práci potřebuje. 
Dalších 55 % odpovídajících zaměstnanců si myslí, že „spíše ano“ a 34 % respondentů 
se přiklání k možnosti, že spíše nemají informace potřebné k pracovní činnosti. 
 Většina zaměstnanců volí odpovědi na tuto otázku spíše kladně, ale 34 % 
odpovídajících zaměstnanců si není jistá, jestli má dostatečné informace. To může 
působit problémy se zdržením práce nebo přelévání některých pracovních činností 
z jedné směny na druhou. 
 
Graf č. 22: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 22 
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 Včas informace potřebné k práci obdrží 10 % zaměstnanců, dalších 38 % 
dotazovaných volí možnost „spíše ano“ a 45 % zaměstnanců zvolilo možnost „spíše 
ne“. Jen 7 % dotazovaných zaměstnanců si myslí, že informace včas nedostávají. 
 Kdyby zaměstnanci dostávali včas informace, které k práci potřebují, 
nedocházelo by ke zdržení při povlakování a také by se více zefektivnila činnost 
zaměstnanců. 
 
Graf č. 23: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 23 
 K zaměstnancům se informace o společnosti dostávají formálně písemně i 
formálně ústně, ale ne v takové míře jako neformálním způsobem či jiným způsobem, 
kdy zaměstnanci psali do dotazníku, že k nim informace přijde „z druhé ruky“ nebo 
„jedna paní povídala“. 
 
Graf č. 24: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 24 
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 Dostatečné a srozumitelné informace od nadřízeného dostává dle dotazníku 
skoro polovina zaměstnanců, kteří vyplňovali dotazník. 21 % dotazovaných volila 
možnost „ano“ a 34 % dotazovaných volila možnost „spíše ano“. Dalších 45 % 
respondentů si myslí, že jejich informace, které obdrží od nadřízeného, jsou spíše 
nedostačující. 
 
Graf č. 25: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 25 
 Z grafu vyplývá, že většinou nedochází k využívání nápadů, které zaměstnanci 
předloží. Zřejmě z důvodu, že ne každý nápad vede k nějakému zlepšení. Vliv na 
odpovědi nemá ani délka pracovního poměru ani z jakého oddělení zaměstnanec je. 
 
Graf č. 26: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 26 
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 Odpovědi na tuto otázku jsou z poloviny kladné i záporné. Polovina 
dotazovaných se domnívá, že je komunikace dostačující nebo v určité míře dostačující. 
41 % dotazovaných zaměstnanců by zvolila možnost, že spíše dostačující není.  
 
Graf č. 27: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 27 
 Z grafu je zřejmé, že zaměstnancům chybí informace a možnost pohovorů 
s vedením a nadřízenými. 
 
Graf č. 28: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 28 
 Skoro všichni dotazovaní zaměstnanci by se obrátili na svého nadřízeného při 
řešení pracovních problémů, kdyby nastaly. Vyplývá z toho, že se domnívají, že je 
nadřízený vyslechne a bude jim ochotný pomoci. 
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Graf č. 29: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 29 
 Celých 79 % respondentů se může spolehnout na pomoc ze strany svých kolegů. 
Jen 20 % zaměstnanců by se na své kolegy neobrátilo. Značí to důvěru ve své kolegy. 
 
Graf č. 30: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 30 
 Tato otázka se dotazuje na společenské akce ve společnosti. Zaměstnanci se 
shodují, že formální setkání zaměstnanců probíhají, ale neshodují se v počtu těchto 
setkání za rok. 55 % dotazovaných uvádí setkání jednou do roka, 34 % dotazovaných 
uvádí maximálně 3 akce za rok a 10 % dotazovaných se setkává i více než 3 krát za rok. 
 Formální mimopracovní akce probíhají vícekrát do roka. Pravidelně se 
zaměstnanci setkávají na tenisovém turnaji pořádaném v Brně. Na tuto událost si možná 
mnoho z dotazovaných zaměstnanců ani nevzpomnělo, protože se jich pravidelně 
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neúčastní. Další pravidelnou akcí je vánoční večírek, který probíhá vždy v prosinci před 
Vánoci. Obvykle probíhá ještě další společenská akce jako víkendové školení nebo 
alespoň jednodenní grilování. Také se společně slaví kulaté narozeniny nebo odchod do 
důchodu. 
 
Graf č. 31: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 31 
 Většina zaměstnanců se formálních mimopracovních setkání účastní pravidelně. 
Pouze 20 % z dotazovaných pracovníků se těchto akcí neúčastní nikdy nebo jen 
příležitostně. 
 
Graf č. 32: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 32 
 Pro 61 % zaměstnanců jsou mimopracovní akce zaměstnanců velice důležité a 
pro dalších 32 % důležité. To znamená, že by se mělo v konání těchto akcí pokračovat. 
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Tyto akce utužují kolektiv, můžete se tu více seznámit s novými zaměstnanci a poznat 
své kolegy i z jiné stránky než té pracovní. 
 
Graf č. 33: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 33 
 Více než dvě třetiny dotazovaných zaměstnanců se setkávají i ve svém volném 
čase. Dokonce dochází k setkávání i zaměstnanců z různých pracovních oddělení. 
Signalizuje to dobré vztahy mezi zaměstnanci. 
 
Graf č. 34: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 34 
 Tato otázka trochu navazuje na tu předchozí. V té jsme se dozvěděli, že se 
pracovníci schází i ve svém volném čase nebo že vědí, že se tyto schůzky konají. V této 
otázce se zaměřujeme na to, kolik zaměstnanců se těchto schůzek pravidelně zúčastňuje. 
Více než polovina dotazovaných se snaží pravidelně docházet na různé společenské 
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akce, které se konají mezi zaměstnanci. Pouze 17 % dotazovaných se nikdy akcí 
s ostatními kolegy nezúčastňuje. 
 
Graf č. 35: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 35 
 Vztahy na pracovišti jsou velmi pozitivní. 38 % respondentů vypovědělo, že jsou 
s kolegy přátelé a dalších 55 % dotazovaných odpovědělo, že spolu vychází. 
 
Graf č. 36: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 36 
 Úroveň spolupráce zaměstnanců s nadřízeným je hodnocena také kladně. 
Největší část respondentů odpověděla, že spolupráce je „spíše dobrá“. Jen 10 % 
zaměstnanců hodnotí spolupráci jako „velmi špatnou“. V jednom případě byla zmíněna 
poznámka v dotazníku, kdy jednomu zaměstnanci vadí vulgarita nadřízeného. Ve dvou 
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případech byla v dotazníku napsána špatná komunikace a v jednom případě i 
nadřazenost v jednání s podřízenými. 
 Ve firmě, kde je zaměstnáno 40 lidí, není možné vycházet s každým ideálně, ale 
mělo by docházet ke snaze situace řešit a snažit se spolupracovat i s tím, kdo je nám 
nějakým způsobem nesympatický. Každý může mít svůj názor na věc, ale mělo by 
docházet ke kompromisům.  
 
Graf č. 37: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 37 
 Spolupráce mezi zaměstnanci na různých odděleních dopadla velice pozitivně. 
Z grafu je zřejmé, že pouze 6 % zaměstnanců odpovídajících v dotazníku, zvolilo 
možnost, že je spolupráce mezi zaměstnanci špatná. Může to znamenat, že jsou 
jednotlivá oddělení dobře uskupená, co se zaměstnanců týče. 
 
Graf č. 38: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 38 
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 Odpovědi na tuto otázku potvrzují výsledky předchozích otázek. Zaměstnanci 
hodnotí atmosféru jako přátelskou a uvolněnou. Jen 24 % dotazovaných zvolilo 
možnost, že je atmosféra na jejich oddělení napjatá a jeden zaměstnanec dokonce 
hodnotil atmosféru jako nepřátelskou. 
 
Graf č. 39: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 39 
 Někteří zaměstnanci jsou se sociálním zázemím ve společnosti určitým 
způsobem spokojení. Na hodnocení nemá vliv, kolik je respondentovi let, jestli se jedná 
o muže či ženu. Zaměstnanci se rozdělili na dvě skupiny, jedni jsou celkem spokojení, 
druzí spíše nespokojení. Jeden z dotazovaných zaměstnanců uvedl, že stav šaten, hlavně 
těch dámských, by se mohl zlepšit. 
 
Graf č. 40: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 40 
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 Technický stav pracoviště nejvíce zaměstnanců hodnotilo jako „spíše dobrý“. 
Další nejpočetnější skupinou odpovědí byla možnost, že je „spíše špatný“, tedy horší 
kvality a více opotřebovaný. Je pravda, že firma sídlí v Modřicích již několik let a 
nábytek se zakoupil s nákupem tehdy nové budovy. Nové věci se kupují postupně, jak 
dosluhují ty starší a opotřebovanější. 
 
Graf č. 41: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 41 
 Z grafu vyplývá, že zaměstnanci hodnotili technickou vybavenost jen dvojím 
způsobem. A to buď „spíše dobrá“ nebo „spíše špatná. 
 
Graf č. 42: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 42 
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 Z grafu je zřejmé, že 79 % zaměstnanců o odchodu ze zaměstnání za poslední 
rok vůbec neuvažovalo. Znamená to, že se cítí ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. dobře 
a nemají důvod hledat jiné zaměstnání 
 
Graf č. 43: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 43 
 Převážná většina zaměstnanců, kteří vyplňovali dotazník, jsou mužského 
pohlaví. Odpovídá to i celkovému počtu zaměstnanců. Mužů je zde zaměstnáno 
několikanásobně více než žen. 
 
Graf č. 44: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 44 
 Největší věkovou skupinu tvoří zaměstnanci věkového rozmezí 31 – 40 let, těch 
je celých 59 % z dotazovaných zaměstnanců. Druhá nejpočetnější skupina respondentů 
je do 30 let. Pak následuje skupina 41 – 50 let a jako nejméně početná se jeví skupina 
nad 50 let. 
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Graf č. 45: Vyhodnocení odpovědí otázky č. 45 
 Nejvíce zaměstnanců má středoškolské vzdělání. Zde je zahrnuta střední škola 
s maturitou i střední odborné učiliště. 7 % dotazovaných zaměstnanců dosáhlo vyššího 
odborného vzdělání a 10 % zaměstnanců má vystudovanou vysokou školu. 
 
 Na konci dotazníku byla možnost napsat jakékoliv připomínky. Tyto volné 
řádky byly využity jen jednou, kdy jeden zaměstnanec napsal, že mu vadí vulgarita 
nadřízeného k podřízenému. 
2.3. Shrnutí výsledků výzkumu 
 Z výsledků dotazníkového výzkumu a analýzou dokumentů jsme zjistili několik 
důležitých věcí o organizační kultuře společnosti HVM Plasma, s.r.o. a tady máme 
uvedeny ty nejvýznamnější. Pro lepší přehled jsou výsledky rozděleny na pozitivní a 
negativní. 
2.3.1. Pozitivní výsledky výzkumu 
Jistota zaměstnání, budoucnost v podniku: 
 Z výzkumu vyplývá, že jsou zaměstnanci společnosti HVM Plasma, s.r.o. rádi,  
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že jsou zaměstnaní právě zde. Kdyby se zaměstnanci rozhodovali o novém zaměstnání a 
novém podniku, opět by volili tuto firmu. Ve společnosti HVM Plasma, s.r.o. cítí 
vysokou míru jistoty zaměstnání. 
Náplň práce: 
 Zaměstnanci společnosti jsou spokojeni s náplní své práce v podniku a většina 
zaměstnanců také ví, co je jejich náplní práce a za co mají odpovědnost. Taktéž ví, jaké 
pracovní výsledky od nich jejich nadřízený očekává. 
Zaměstnanecké výhody: 
 Se zaměstnaneckými výhodami jsou zaměstnanci spokojeni a snaží se jich 
využívat co nejvíce. Nejoblíbenější jsou stravenky, vánoční odměny, příspěvky na 
životní pojištění a penzijní připojištění a poukázky Ticket Multi. 
Důvěra: 
 Z dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci si mezi sebou dobře rozumí 
a mají spíše přátelský vztah. To platí i o vztahu zaměstnanec a nadřízený. Díky těmto 
dobrým vztahům by se zaměstnanci nebáli obrátit na své kolegy ani na svého 
nadřízeného, kdyby měli nějaké pracovní potíže, které by potřebovali vyřešit. 
Mimopracovní setkání: 
 Společnost HVM Plasma, s.r.o. pořádá několikrát do roka akce pro své 
zaměstnance. Těchto setkání se většina zaměstnanců účastní a mají pro ně důležitý 
význam. 
Výše mzdy: 
 Z dotazníku bylo také zjištěno, že většina zaměstnanců je spokojena s výší své 
mzdy. Společnost HVM Plasma, s.r.o. si uvědomuje důležitost svých zaměstnanců, kteří 
jsou hnací silou firmy, a snaží se je výší mzdy motivovat. A můžeme říci, že výše mzdy 
a zaměstnanecké výhody zaměstnance motivují k větším výkonům. 
 
68 
 
2.3.2. Negativní výsledky výzkumu 
Odměňování: 
 Zaměstnanci jsou spokojení s výší svého platu, ale vadí jim, že nejsou 
informovaní o způsobu, jakým se udělují měsíční odměny. Většině zaměstnanců přijde 
způsob odměňování také nespravedlivý. 
Cíle podniku: 
 Zaměstnanci společnosti HVM Plasma, s.r.o. nemají ve velké míře k dispozici 
informace o cílech podniku, jaké jsou záměry do budoucna či krátkodobé i dlouhodobé 
plány společnosti. 
Počítačová negramotnost: 
 Zaměstnanci nedosahují stejné úrovně práce na počítačích. Dochází k předávání 
práce zaměstnancům, kteří tyto znalosti mají. 
Zaměstnanecké výhody: 
 U zaměstnaneckých výhod společnosti HVM Plasma, s.r.o. můžeme najít i 
negativní věc a tou je informovanost zaměstnanců. Z dotazníku vyplývá, že někteří 
zaměstnanci nevědí, že mohou určité výhody čerpat. 
Motivace: 
 K motivaci k většímu výkonu zaměstnanců ve společnosti nedochází a to ani 
odměnami ani pochvalami. Odměny působí spíše nemotivačně, protože zaměstnanci 
neví, za co je dostávají nebo naopak nedostávají. Stejně je to i s pochvalami, protože 
někteří zaměstnanci ani neví, kdy naposledy nějakou obdrželi. 
Zodpovědnost: 
 Z dotazníku vyplynulo, že někteří zaměstnanci mají pocit, že ne každý 
zaměstnanec je zodpovědný za svoji práci. Určitým zaměstnancům některé věci 
prochází a druhým zaměstnancům ta stejná věc neprojde. 
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 Potíže také působí, že není udělena rozhodovací funkce zaměstnancům 
z administrativní části. Rozhodování je ponecháno na řediteli společnosti, který nemá 
dostatek času na vyhodnocování nastalých situací. 
Informace potřebné k práci: 
 Zaměstnanci v dotazníku uváděli, že ne vždy mají všechny informace potřebné 
k práci nebo se k nim dostávají se zpožděním. Někdy se k nim nedostanou vůbec. 
Porady s vedením: 
 Většina zaměstnanců má pocit, že mají nedostatečný kontakt s vedením 
společnosti a uvítali by pravidelné porady, kde by se mohli zeptat na otázky, které je 
zajímají a na které by chtěli znát odpověď přímo od vedení. 
Sociální zázemí a technické vybavení: 
  Sociální zázemí a technické vybavení ve společnosti nebylo hodnoceno přímo 
negativně, ale také ne přímo pozitivně. Jednou z připomínek v dotazníku byl stav 
dámských šaten, že by mohly být větší. 
 Komunikace: 
 V dotazníku bylo několikrát uvedeno, že je špatná komunikace mezi nadřízeným 
a podřízeným. Také byla zmíněna vulgarita v komunikaci mezi nadřízeným a 
podřízeným, kdy vulgarita výrazů pocházela od nadřízeného. Také komunikace mezi 
směnami má občas potíže, když nedochází k předávání informací. 
Popis pracovních míst: 
 Pozorováním bylo zjištěno, že dochází k nedorozuměním v oblasti popisu 
pracovních míst, kdy si nejsou všichni zaměstnanci jistí, jestli něco je náplní jejich 
práce nebo už není, jestli za to jsou zodpovědní nebo už ne. V dotazníku tolik nejasností 
s náplní práce nebylo, ale vyplňovali jej v největší míře zaměstnanci z povlakování, 
kteří určení pracovní činnosti mají snazší.  
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3. Návrhy na zlepšení situace ve společnosti HVM Plasma, 
s.r.o. 
 V této části diplomové práce se zaměřuji na to, jak zlepšit nedostatky 
ve stávající organizační kultuře společnosti HVM Plasma, s.r.o. v povlakovně Modřice. 
Vypracuji návrhy a doporučení, které povedou ke zlepšení organizační kultury. 
3.1. Odměny zaměstnanců 
 Systém rozdělování odměn pokládají zaměstnanci za nepřehledný a neví, jak se 
odměny rozdělují, neví, jaká může být jejich výše, neví, kdo je určuje a myslí si, že je 
systém rozdělování nespravedlivý. Také zaměstnancům vadí, že někomu odměny jsou 
sníženy, když udělají v práci chybu a někomu ne. 
 Nyní jsou odměny udělovány každý měsíc všem zaměstnancům a to ve výši 
25% základu platu. To je maximální částka, kterou mohou dostat navíc. Tato částka je 
ještě ponížena koeficientem, který je určován každý měsíc, dle obratu firmy, 
zmetkovitostí, mírou zlepšení a dalšími jinými faktory. Dále je tato částka snížena, 
jestliže zaměstnanec udělá nějakou pracovní chybu. 
 
Návrh na zlepšení: 
 Řešení těchto obtíží vidím ve zveřejňování seznamu jednotlivých zaměstnanců 
s maximální možnou výší odměn, aktuální výší, na kterou mají tento měsíc nárok a 
měsíčním procentuálním hodnocením zaměstnance. Seznam by mohl být vystaven na 
informativní nástěnce na povlakovací hale, protože zde mají přístup všichni 
zaměstnanci a jsou zvyklí zde vyhledávat aktuální informace o společnosti. Tento 
seznam by byl aktualizován každý měsíc. Před prvním zveřejněním tohoto seznamu by 
měli být všichni zaměstnanci informováni, že se budou tyto informace pravidelně 
vyvěšovat na nástěnce, vysvětlit jim princip určování výše odměn a zodpovědět na 
všechny dotazy zaměstnanců k tomuto tématu. 
 Důležitou změnou by bylo i hodnocení zaměstnanců. Toto hodnocení by měl na 
starosti vždy přímý nadřízený zaměstnance, protože mají větší přehled o vykonané práci 
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daných zaměstnanců. K hodnocení by se využíval nově vypracovaný formulář 
Hodnocení zaměstnance, který je k nahlédnutí v příloze č. 3. Přímý nadřízený by 
hodnotil zaměstnance body od 1 do 5, kdy 5 je nejlepší hodnocení, a to z okruhů, které 
by hodnotily pracovní výkonnost i osobní přístup, tedy vlastnosti a úkony důležité pro 
společnost při hodnocení zaměstnanců. Po sečtení těchto udělených bodů, by se 
zaměstnanci zařadili do skupin, které by určili procentuální výši odměn. Viz tabulka č. 
1. 
Tabulka č. 1: Závislost bodového hodnocení zaměstnance na výši měsíčních odměn 
Přidělené bodové 
hodnocení 
Převod z bodového hodnocení zaměstnance 
na procentuální 
Maximální výše měsíční odměny 
zaměstnance 
41 - 50 100 % 25 % 
31 - 40 75 % 20 % 
21 - 30 50 % 15 % 
11 - 20 25 % 10 % 
1 - 10 0 0 
 Vyplňování formuláře k hodnocení zaměstnance zabere vedoucím 
zaměstnancům určitý čas, který by trávili jinou pracovní činností. Tato doba by ovšem 
neměla být vysoká, protože hodnocení probíhá jednou do měsíce a počet hodnocených 
zaměstnanců jedním vedoucím nepřesahuje 10 lidí. Také systém hodnocení je vytvořen 
tak, aby vyplňování bylo rychlé a přitom efektivní. Hodnocení zaměstnanců povede ke 
zvýšení spotřeby papíru, barvy v tiskárně či kopírce. 
V následující tabulce je uveden příklad, jak by mohl tento seznam vypadat: 
Jméno 
zaměstnance 
Maximální výše 
odměn 
Hodnocení zaměstnance 
přímým nadřízeným 
Výše udělených 
odměn 
Zaměstnanec A 25 % 100 % 25% 
Zaměstnanec B 25 % 50 % 15% 
Zaměstnanec C 25 % 75 % 20% 
Zaměstnanec D 25 % 0% 0% 
Tabulka č. 2: Příklad odměn zaměstnanců 
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 Díky tomuto měsíčnímu přehledu odměn by docházelo ke spravedlivému 
rozdělování, ale také by se zde vyřešil problém se zodpovědností za vykonanou práci, 
kdy se někteří zaměstnanci vyjádřili, že se odměny snižují jen někomu.  
 Cílem vytvoření nového systému rozdělování odměn není jen větší 
transparentnost. Efektivní systém odměňování zvýší výkonnost zaměstnanců a také 
odhalí skryté pracovní rezervy.  
 Protože firma uděluje odměny i v měsících s nižším obratem, navrhuji určit 
hranici obratu, nejlépe ředitelem firmy na základě všech dostupných informací, od které 
by byly měsíční odměny vypláceny. Měsíční odměny by měly být vypláceny pouze 
tehdy, bude-li obrat společnosti a především povlakovny Modřice nad touto hranicí. 
Tím, že nebude firma vyplácet odměny v těch měsících, kdy je obrat nižší, dojde ke 
snížení osobních nákladů. 
3.2. Popisy pracovních míst, delegování pravomocí 
 Navrhla bych také efektivnější vymezení pracovních pozic. Pracovní činnosti 
jednotlivých zaměstnanců nejsou přesně rozdělené, tím pádem dochází 
k nedorozuměním v průběhu výkonu zaměstnání. Dochází k přelívání určitých úkolů, 
které mají být splněny, ale nikdo je nechce udělat, protože si myslí, že je má dělat někdo 
jiný. Také se používá výrazů jako vedoucí směn či vedoucí laboratoře, ale nikdo 
z těchto zaměstnanců oficiálně nebyl jmenován a neví, jestli mají nějaké pravomoci 
nebo ne. Také potíže působí, že zaměstnanci managementu nemají rozhodovací funkci a 
tím dochází k zatěžování ředitele firmy, který o všem rozhoduje, a dochází k prodlevám 
i jednoduchých činností, které by mohly být vyřešeny rychleji a efektivněji. 
Návrh na zlepšení: 
 Navrhuji všem zaměstnancům přepracovat jejich popisy pracovních míst, přesně 
definovat pracovní úkony, které mají vykonávat. 
 Také navrhuji, aby byly zaměstnancům oficiálně přiřazeny funkce vedoucích 
směn a vedoucího laboratoře, také přesně určit, za co mají jako vedoucí zaměstnanci 
zodpovědnost, jaké mají pravomoci a jaké jsou jejich úkoly. 
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Vedoucí směny: 
 rozdělovat pracovní činnosti zaměstnancům na směně dle plánu výroby 
 kontrolovat činnost zaměstnanců, aby dodržovali správné postupy 
(technologické i bezpečnostní) 
 vykonávat administrativní činnost směn – záznamy, zápisky 
 zúčastňovat se pravidelných porad a poté předávat informace ostatním 
zaměstnancům ze směny 
 odpovědnost za splněné pracovní úkony směny 
 odpovědnost za rovnoměrné využití zaměstnanců na směně 
 předávat informace následující směně 
 komunikovat 
 řešit průběžně vznikající problémy 
 motivovat a školit zaměstnance 
 hodnotit každý měsíc zaměstnance směny 
 
Vedoucí laboratoře: 
 kontrolovat činnost ostatních zaměstnanců laboratoře, aby dodržovali správné 
postupy 
 zúčastňovat se pravidelných porad a poté předávat informace ostatním 
zaměstnancům z laboratoře 
 odpovědnost za práci v laboratoři, odpovědnost za vstupní a výstupní kontrolu 
 odpovědnost za přístroje v laboratoři, jejich evidenci, pravidelnou kalibraci 
 právo navrhnout školení pro zaměstnance laboratoře, případně zaměstnance 
povlakovny 
 tvorba a aktualizace dokumentů vztahujících se k laboratoři 
 jednání s manažerem jakosti v případech kontroly kvality  
 hodnotit každý měsíc zaměstnance laboratoře 
 Zavedení těchto funkcí do organizační struktury společnosti by mělo přinést 
zvýšení nákladů společnosti, protože bude více vedoucích pracovních pozic, které 
přináší větší zodpovědnost a s tím souvisí i zvýšení mzdového výměru. Na druhou 
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stranu dojde ke zvýšení efektivity práce, lepšímu rozdělení úkolů, jednoznačnému 
definování odpovědností za práci.  
 Také by se mělo veřejně před všemi zaměstnanci přednést, že byli určeni 
vedoucí směn a vedoucí laboratoře. Zároveň by se měli sejít všichni zaměstnanci, 
hlavně z administrativní části, s ředitelem společnosti, který by veřejně rozebral 
organizační strukturu firmy, řekl, kdo se komu zodpovídá, za co mají zodpovědnost, co 
je jejich úkolem, kdo s kým má spolupracovat. 
 Dalším návrhem je delegování pravomocí. Nyní veškeré pravomoci zastává 
ředitel podniku. Mým návrhem je, aby se rozdělil o moc i se svými podřízenými. 
Neukládat jim pouze úkoly, ale také je zmocnit k tomu, aby svou aktivitou a 
s nezbytnými pravomocemi vytvořili vhodné informační a organizační předpoklady, 
které povedou ke splnění těchto úkolů. Tím by došlo k úspoře času ředitele firmy, který 
by trávil více času nad úkoly s vyšší prioritou a manažeři by získali větší zkušenosti, 
motivaci k práci a větší možnost seberealizace.  
 Tento návrh je pro realizaci časově náročný, musí dojít k plnému promyšlení 
všech pravomocí, které by zaměstnanci z managementu dostali, určit jim úkoly a 
vysvětlit jim, co se od nich očekává, jaké výsledky, jestli delegování pravomocí je 
trvalé nebo jen dočasné. Ale delegování pravomocí by vedlo k větší motivaci 
zaměstnanců, která vede k větší efektivitě práce a splnilo by se více úkolů rychleji. 
Příklad delegování pravomocí ve firmě HVM Plasma, s.r.o.: 
 V povlakovně Modřice je potřeba koupit nový počítač k zařízení, které je 
důležité pro chod povlakování. Ve stávající situaci by se informoval IT zaměstnanec, 
který by informoval ředitele společnosti, že je potřeba koupit nový počítač, 
předpokládaná cena je 10 000,-. Následně by ředitel společnosti koupi počítače schválil, 
IT zaměstnanec by dal souhlas ke koupi vedoucímu provozu v Modřicích a ten by ho 
koupil. 
 Kdyby vedoucí provozu měl pravomoc k nákupu do hodnoty 10 000,- bez 
okamžitého souhlasu ředitele společnosti, urychlilo by se řešení situace, nenastal by 
takový prostoj ve výrobě. 
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3.3. Informovanost zaměstnanců při pracovních činnostech, 
plánování výroby 
 Jedním z problémů, který vyplynul z tohoto výzkumu, je celkově malá 
informovanost zaměstnanců a to jak z hlediska cílů a záměrů společnosti, tak i 
každodenních informací, které jsou potřebné k pracovním úkonům. 
 Z dotazníku vyplynulo, že ne vždy jsou zaměstnanci informovaní, co mají dělat 
nebo se k nim tyto informace nedostávají včas. Tento problém je dvojího rázu. 
Nedostatečné předávání informací mezi směnami a také mezi vedoucím střediska a 
směnami. 
Návrh na zlepšení: 
 Navrhla bych zavedení nové záložky do stávajícího firemního systému na 
počítači, kde jsou přehledy příjmů dílů, aktuální skladové zásoby, procesy ve výrobě a 
také dodací listy. Nová záložka by se jmenovala Plánování a sloužila by ke grafickému 
znázornění plánu výroby. Grafické znázornění by probíhalo pomocí Ganttova diagramu. 
Tuto tabulku by aktualizoval sám systém po zadání všech potřebných informací a tyto 
informace by si každý vedoucí směny mohl zobrazit na jakémkoliv počítači na výrobní 
hale. Zvýšila by se přehlednost plánování výroby. Příklad grafického znázornění je 
v následující tabulce. 
Den 24.00-
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1.00-
2.00 
2.00-
3.00 
3.00-
4.00 
4.00-
5.00 
5.00-
6.00 
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7.00-
8.00 
8.00-
9.00 
9.00-
10.00 
10.00-
11.00 
11.00-
12.00 
Po Po - proces 1 Údržba přípravků 
   Po - proces 2  
Tabulka č. 3: Příklad grafického zobrazení plánování výroby 
 Náklady na zavedení grafického plánování by byly minimální, protože veškeré 
údaje jsou obsažené v systému firmy, jen je potřeba nastavit Ganttův diagram. Náklady 
by se rovnaly tedy času strávenému nastavení diagramu v systému a výši mzdy IT 
zaměstnance. 
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3.4. Školení zaměstnanců 
 Nedostatky mají zaměstnanci z administrativních úseků v týmové spolupráci a 
také v počítačové negramotnosti vedoucích zaměstnanců. 
Návrh na zlepšení: 
 Navrhuji pro zaměstnance absolvování kurzu týmové spolupráce. Tento kurz by 
byl určen pro vedoucí zaměstnance ke zdokonalení a rozvíjení dovedností v efektivní 
týmové spolupráci. Obsahem tohoto kurzu by byl rozvoj týmové spolupráce (určení 
výhod týmové spolupráce, podpora otevřené komunikace, budování důvěry v týmu, 
skupinové rozhodování, aj.), potom umění týmové spolupráce s důrazem na celkovou 
efektivitu firmy (význam spolupráce týmů napříč firmou, vymezení prostoru pro 
spolupráci, společné plánování aj.) a také efektivnost týmů v rámci firmy (mezitýmová 
spolupráce, dosažení stanovených cílů, minimalizace negativních jevů ohrožující 
týmovou spolupráci aj.). K tomu je možno po domluvě se školiteli aplikovat získané 
poznatky do práce vlastního týmu. 
 Jedna z firem, která tyto kurzy nabízí je Gradua-CEGOS. Dvoudenní kurz 
týmové spolupráce nabízí ve dvou různých termínech (v červnu a říjnu) v Praze. Každý 
absolvent navíc získá automaticky 1 měsíc zdarma k jednomu interaktivnímu e-
learningovému modulu dle vlastní volby.  
 Školenými zaměstnanci by měli být klíčoví zaměstnanci (vedoucí provozu, 
technolog, manažer jakosti, manažer projektu, vedoucí laboratoře), kteří se účastní 
týmových jednání. Náklady tohoto návrhu jsou uvedeny v následující tabulce. 
Název kurzu Počet školených 
zaměstnanců 
Cena na účastníka (vč. DPH) Celkové náklady 
Týmová spolupráce 5 10 285,- 51 425,- 
Tabulka č. 4: Odhad ceny kurzu týmové spolupráce 
 Dalším kurzem by byl kurz pro vedoucího provozu, který zná pouze minimální 
základy kancelářských programů Word a Excel. V tomto kurzu by si školený 
zaměstnanec osvojil práci s tabulkovým procesorem Excel, uměl by efektivně 
zpracovávat data a prezentovat je v profesionální kvalitě a osvojil by si textový procesor 
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Word a dokumenty by získaly profesionální vzhled a práce s textem by byla více 
efektivní. Příklad kurzu ze stránek společnosti TSM vzdělávací agentura. Kurz by 
probíhal v Brně v délce 7 hodin. Náklady na tyto kurzy jsou uvedeny v následující 
tabulce. 
Název kurzu Počet školených 
zaměstnanců 
Cena na účastníka 
(vč. DPH) 
Celkové náklady 
MS Word – základní kurz 1 2 376,- 2 376,- 
MS Excel – základní kurz 1 2 376,- 2 376,- 
Tabulka č. 5: Odhad ceny kurzu Word a Excel 
 Tyto ceny kurzů jsou jen jedna z možností. Další možností je individuální 
domluva kurzů v místě pracoviště. Firma by zajistila prostory a potřebné školící 
pomůcky či občerstvení a cena kurzů by se tím pozměnila. 
 Další možností je žádost o dotaci na vzdělávání zaměstnanců od EU. Evropská 
unie nabízí dotace 100 % na vzdělávání zaměstnanců pro podniky s provozovnou mimo 
Prahu, která pokrývá až 100 % nákladů na školení či kurz a 100 % náhrady mzdy včetně 
ZP a SP zaměstnance za čas strávený školením. Podporovaná odvětví jsou strojírenství, 
stavebnictví, nezávislý maloobchod, pohostinství, gastronomie, sociální služby a 
odpadové hospodářství. Cena podání dotace je 7000,-. Kroky, které musí firma vykonat 
k získání dotace je, že musí podat žádost, vybrat kurz, absolvovat školení, zažádat o 
proplacení nákladů a po měsíci dojde k proplacení dotace. 
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Závěr 
 Cílem této diplomové práce bylo charakterizovat organizační kulturu společnosti 
HVM Plasma, s.r.o. ve středisku povlakovny Modřice, analyzovat nedostatky a na jejich 
základě navrhnout nápravná opatření. 
 V teoretické části je popsána definice organizační kultury a také způsoby, 
jakými se dá organizační kultura analyzovat. Tato část práce sloužila k lepšímu 
pochopení organizační kultury jako celku a jejího významu v každé společnosti. 
 V druhé části této diplomové práce jsem se zaměřila na popis společnosti, kterou 
jsem analyzovala. Pomocí analýzy dokumentů a dotazníkovým šetřením jsem zjistila o 
této společnosti důležitá fakta, která mně pomohla odhalit stávající organizační kulturu. 
 Nejdůležitější informace byly získány díky dotazníku, který byl předložen všem 
zaměstnancům společnosti. Díky dotazníku byl zjištěn stav organizační kultury z jejich 
pohledu a díky tomu se odhalily jisté nedostatky, které by měla firma odstranit. 
 Z dotazníku vyplynulo, že zaměstnanci kladně hodnotí výši svého platu, 
zaměstnanecké výhody, že vidí budoucnost  v této společnosti a že cítí vysokou míru 
jistoty v zaměstnání. Také mají důvěru v kolegy i nadřízeného a svěřili by se jim 
s pracovními problémy. Pozitivně hodnotí mimopracovní setkání. Negativně bylo 
hodnoceno informování zaměstnanců o cílech společnosti, popisy pracovních míst, 
motivace zaměstnanců, odměňování zaměstnanců, komunikace mezi nadřízeným a 
podřízenými a také zodpovědnosti za práci. 
 Ve třetí části práce jsem předložila návrhy, které by měly pomoci k odstranění 
těchto nedostatků. Ohledně odměňování jsem navrhla vytvořit seznam zaměstnanců 
s uvedenou výší odměn a nový způsob hodnocení zaměstnanců. Dále jsem navrhla, aby 
se ujasnily popisy pracovních míst a delegování pravomocí. Mezi další návrhy patřily 
rady, jak zvýšit vzdělanost zaměstnanců a celkově informovanost v podniku. 
 Cílem práce bylo zjistit nedostatky v organizační kultuře a navrhnout řešení, jak 
tyto nedostatky odstranit a dosáhnout organizační kultury, která povede ke spokojenosti 
zaměstnanců i vedení podniku. Věřím, že jsem tento úkol splnila a že bude tato práce 
pro společnost HVM Plasma, s.r.o. přínosem. 
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Příloha č. 1 - Dotazník 
Dotazník 
 
Vážení spolupracovníci, 
prosím Vás o vyplnění tohoto dotazníku. Tento dotazník je anonymní a veškeré informace, které 
zde uvedete, budou zpracovány v praktické části mé diplomové práce a nebudou použity 
k jiným účelům. 
 
Účelem tohoto dotazníku je zjistit současnou organizační kulturu ve společnosti HVM Plasma, 
s.r.o. a na základě získaných informací vypracovat návrhy na její zlepšení. 
 
Každou otázku si pozorně přečtěte a není-li uvedeno jinak, vyberte jednu z možností. 
Správnou odpověď zakřížkujte. 
Některé otázky Vám dávají možnost se přesněji vyjádřit. Svoje názory vpisujte na takto 
označenou plochu................................... 
 
Předem děkuji za Vaši ochotu a čas strávený nad tímto dotazníkem. 
 
Bc. Marcela Huláková 
(student podnikatelské fakulty VUT Brno) 
  
1) Jak dlouho pracujete ve společnosti HVM Plasma, s.r.o.? 
□ méně než 1 rok □ 1 rok až 3 roky □ 3 roky až 5 lety □ více jak 5 let 
2) Domníváte se, že je práce v HVM Plasma, s.r.o. pro Vás perspektivní (tzn. mající 
budoucnost)? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
3) Kdybyste se měl(a) rozhodnout znovu o pracovním místě, vybral(a) byste si opět tento 
podnik? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
4) Jakou míru jistoty zaměstnání cítíte ve společnosti HVM Plasma, s.r.o.? 
□ velmi vysokou □ spíše vysokou □ spíše nízkou □ velmi nízkou 
5) Jste spokojen(a) s náplní své práce ve  společnosti HVM Plasma, s.r.o.? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
6) Víte přesně, co je Vaší náplní práce? Za co máte odpovědnost, jaké jsou Vaše úkoly? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
7) Jste dobře informován(a) o záměrech, cílech a poslání podniku HVM Plasma, s.r.o.? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
8) Víte, jaké pracovní výsledky od Vás nadřízený očekává? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
9) Víte, jak ke splnění podnikových cílů můžete přispět Vy osobně? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
10) Jste spokojen(a) se zaměstnaneckými výhodami, které Vám nabízí společnost HVM 
Plasma, s.r.o.? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
11) Ohodnoťte podle důležitosti  následující zaměstnanecké výhody. 
(Hodnocení: 5 – nejdůležitější, 1 – nejméně důležitá) 
□ stravenky                             ……........................ 
□ příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění              ……........................ 
□ příspěvek na kulturní, sportovní akce (poukazy Ticket Multi)             ……........................ 
  
□ příspěvek na výuku cizích jazyků             ……........................ 
□ bezúročná půjčka zaměstnancům             ……........................ 
□ příspěvek na dopravu               ……........................ 
□ služební automobil k soukromým účelům            ……........................ 
□ služební telefon               ……........................ 
□ vánoční odměny (13.plat)              ……........................ 
12) Označte následující zaměstnanecké výhody, které využíváte, využívali jste nebo hodláte 
využít. Případně napište, proč tyto výhody nevyužíváte. 
□ stravenky      …................................................ 
□ příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění …................................................ 
□ příspěvek na kulturní, sportovní akce (poukazy Ticket Multi)…. ....................................... 
□ příspěvek na výuku cizích jazyků   …................................................ 
□ bezúročná půjčka zaměstnancům   …................................................ 
□ příspěvek na dopravu     …................................................ 
□ služební automobil k soukromým účelům  …................................................ 
□ služební telefon     …................................................ 
□ vánoční odměny (13.plat)    .................................................. 
13) Navrhli byste ještě nějaké jiné zaměstnanecké výhody? Napište jaké. 
.........................................................................................................................................................
......................................................................................................................................................... 
14) Jste dobře informován(a) o způsobu odměňování? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
15) Jste spokojen(a) s výší Vaší mzdy? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
16) Myslíte si, že je způsob odměňování ve společnosti spravedlivý? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
17) Motivuje Vás současný systém odměňování k vyššímu pracovnímu výkonu? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
18) Vzpomenete si, kdy Vás naposledy nadřízený pochválil za dobře odvedenou práci? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
19) Jsou jednotliví zaměstnanci zodpovědní za výsledky své práce? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
20) Jak hodnotíte komunikaci ve Vašem oddělení? 
□ velmi formální □ spíše formální □ spíše neformální □ velmi neformální 
21) Máte vždy k dispozici informace potřebné ke své práci? 
□ rozhodně ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne, nikdy 
22) Jsou Vám poskytovány informace potřebné k Vaší práci včas? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
23) Jakým způsobem se k Vám dostávají důležité informace o firmě? 
□ formálně písemně 
□ formálně ústně 
□ neformálně 
□jiným způsobem (prosím uveďte).......................... 
24) Informace od Vašeho nadřízeného jsou dostatečné a srozumitelné? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
25) Využívá Váš nadřízený Vašich nápadů, které přispívají k vyřešení aktuálních pracovních 
problémů? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
26) Je komunikace s Vaším nadřízeným pro Vás dostatečná? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
27) Uvítali byste pravidelné porady s nadřízeným, kde byste probrali pro Vás důležité věci a 
naopak dostali by se k Vám informace přímo od nadřízeného? 
  
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
28) Můžete se s důvěrou obrátit na svého nadřízeného při řešení pracovního problému? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne
29) Můžete se spolehnout na pomoc Vašich spolupracovníků při řešení pracovních úkolů? 
□ ano □ spíše ano □ spíše ne □ ne 
30) Existují formální  mimopracovní setkání zaměstnanců společnosti (firemní večírky, 
sportovní akce s rodinnými příslušníky,...) 
□ ano, max. 1x ročně □ano, max. 3x ročně □ ano, více než 3x ročně □ ne, neexistují 
31) Účastníte se těchto setkání? 
□ ano, téměř vždy □ spíše ano □ spíše ne □ ne, nikdy 
32) Jaký máte názor na tyto formální mimopracovní setkání zaměstnanců? Jsou pro Vás: 
□ velice důležité □ důležité □ nedůležité □ zbytečné 
33) Existují neformální mimopracovní setkání zaměstnanců společnosti HVM Plasma, s.r.o. 
(restaurace, kino, sportovní akce, divadlo,...) 
□  ano, spíše v rámci 
jednotlivých oddělení 
□  ano, setkávají se i 
zaměstnanci různých oddělení 
□  ne 
34) Účastníte se těchto setkání? 
□ ano, téměř vždy □ spíše ano □ spíše ne □ ne, nikdy
35) Jaké máte vztahy se svými spolupracovníky? 
□     jsme přátelé □     vycházíme spolu □     nezajímám se o ně □     nemám je rád
36) Jak hodnotíte úroveň spolupráce se svým nadřízeným? U záporné odpovědi prosím 
napište v čem. 
□  velmi dobrou 
□  spíše dobrou 
□  spíše špatnou.................................................... 
□  velmi špatnou................................................... 
37) Jak hodnotíte úroveň spolupráce se svými spolupracovníky na Vašem oddělení? U záporné 
odpovědi prosím napište v čem. 
□  velmi dobrou 
□  spíše dobrou 
□  spíše špatnou.................................................... 
□  velmi špatnou................................................... 
38) Jak hodnotíte celkovou atmosféru na Vašem oddělení? 
□ přátelská □ uvolněná □ napjatá □ nepřátelská
39) Jak hodnotíte sociální zázemí ve společnosti (toalety, sprchy, šatny).?
□ velmi dobré □ spíše dobré □ spíše špatné □ velmi špatné 
40) Jak hodnotíte technický stav Vašeho pracoviště (míra opotřebení kancelářského nábytku, 
apod.)
□ velmi dobrý □ spíše dobrý □ spíše špatný □ velmi špatný 
41) Jak hodnotíte technickou vybavenost Vašeho pracoviště (vybavení kancelářskou 
technikou)? 
□ velmi dobrá □ spíše dobrá □ spíše špatná □ velmi špatná 
42) Uvažoval(a) jste během posledního roku o odchodu ze společnosti HVM Plasma, s.r.o.? 
□ ano □ ne 
43) Pohlaví 
□ muž □ žena 
44) Věk 
□ do 30 let □ 31 - 40 let □ 41 – 50 let □ více jak 50 let 
45) Vaše nejvyšší dosažené vzdělání 
□  základní 
□  střední škola,SOU □  vyšší odborné □  vysokoškolské
 
 
  
Zde můžete připsat další názory, problémy či připomínky: 
.........................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................
............................................... 
 
 
Děkuji Vám za vyplnění dotazníku.
  
Příloha č. 2 – Četnost odpovědí na jednotlivé otázky 
Otázka A B C D Neodpověděli Poznámky 
1) 1 7 5 16 0  
2) 12 7 7 3 0  
3) 13 9 5 1 1  
4) 4 18 6 0 1  
5) 7 15 4 3 0  
6) 13 11 5 0 0  
7) 4 7 14 4 0  
8) 13 9 5 2 0  
9) 4 13 7 4 1  
10) 15 10 3 1 0  
14) 2 5 13 9 0  
15) 9 13 4 3 0  
16) 1 4 9 15 0  
17) 2 6 13 8 0  
18) 6 4 6 12 1  
19) 6 9 8 6 0 Jak kdo II 
20) 2 11 8 8 0  
21) 2 16 10 1 0  
22) 3 11 13 2 0  
23) 3 10 10 6 0 Od jiného zaměstnance IIIIII 
24) 6 10 13 0 0  
25) 2 6 14 7 0  
26) 6 8 11 2 2  
27) 14 9 2 3 1  
28) 12 10 2 4 0  
29) 13 10 5 1 0  
30) 16 10 3 0 1  
31) 11 12 5 1 0  
32) 1 17 9 1 1  
33) 11 9 9  0  
34) 5 11 8 5 0  
35) 11 16 1 1 0  
36) 4 18 4 3 0 Komunikace II, Nadřazenost I 
37) 9 18 1 1 0 Jak s kým 
38) 11 10 7 1 0  
39) 5 11 12 1 0  
40) 0 18 10 1 0  
41) 0 19 10 0 0  
42) 6 23   0  
43) 21 6   2  
44) 6 16 4 1 2  
45) 0 24 2 3 0  
 
 
 
 
Otázka: Průměrná známka hodnocení Poznámka: 
 A B C D E F G H I  
11) 4,55 4,38 4,38 3,52 3,34 2,55 2,24 2,21 1,48  
 Počet využívajících lidí Poznámka: 
12) 29 29 28 27 8 7 6 6 3  
13) Týden dovolené navíc 14x, v pátek volno, dárkový šek, příspěvek na letní dovolenou, 14.plat, odměna za 
nemarodění – vše 1x 
  
Příloha č. 3: Návrh formuláře - Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocený zaměstnanec: 
Jméno, příjmení, titul: 
 
Funkce, pracovní zařazení: 
 
 
Hodnotící: 
Jméno, příjmení, titul: 
 
Funkce, pracovní zařazení: 
 
 
Hodnocené období:  
 
Hodnocení zaměstnance: 1. 2. 3. 4. 5. 
Kvalita odvedené práce      
Pracovní vytížení      
Ochota pracovat přesčas      
Spolehlivost      
Samostatnost      
Iniciativa      
Týmová práce      
Dodržování předpisů a pracovních instrukcí      
Komunikace, předávání informací      
Adaptabilita – práce ve stresu, přijímání změn      
 
Dosažený počet bodů:  
 
 
Doplňující informace: 
 
Vyjádření zaměstnance k hodnocení:        □ souhlasím 
      □ nesouhlasím 
Datum: 
 
………………………………    …………………………… 
      Podpis hodnoceného            Podpis hodnotitele 
